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Vorwort des Herausgebers 
Kaum eine Thematik nimmt im öffentlichen Interesse lind in der öffentlichen Diskus~ 
sion einen ähnlichen Stellenwert ein, wie ihn das Umweltproblem für sich beal1~ 
sprucht. Kein Thema mobilisiert ein ähnlich weitgefächertes Spektrum an Stakehol~ 
dern, die .aus unterschiedlichen Perspektiven heraus die Existenz von Umweltproble~ 
men oder gar eine Umwc1tkrise diagnostizieren, analysieren und Vorschläge zu deren 
Lösung einbringen. Dieses Spektrum spiegelt sich längst auch in der theoretischen 
Diskussion wider, welche sich - übel' fachdisziplinäre Grenzen hinweg - gleicherma~ 
ßen alls naturwissenschaftlicher sowie aus wirtschafts- und sozialwissenschaftliehel' 
Sicht mit Umweltfragen auseinandersetzt. Eine besondere Position im Hinblick auf das 
Umweltproblemnimmt hierbei die l3etriebswirtschaftslehre ein, weil in ihrem Objekt-
bereich maßgebliche Verursaeher von Ul11weltproblemen identifiziert wurden. Die 
Wirtschaftsgeographie kann die Verbindungen von Ursachen und Wirkungen tlnter-
nehmerisehell HUlldclns aufzeigen, die sich räumlich auf verschiedenen Maßstabsebe-
Ben abbilden. Unternehmensentwicklung hiingt von der Umweltqualität des Raumes 
bzw. der Standorte ab, Regionalentwicklung wird in zunehmenden Maße von der Fä-
higkeit der Unternehmungen zum nachhaltigen Wirtschaften bestimmt. 
Die vorliegende Dissertation setzt sich zum Ziel, ein Konzept zu entwickeln, mit 
Hilfe dessen es Unternehmen gelingen kann, auf der Basis eines umweltorientierten 
Leitbildes dell Gcdanken der Nachhaltigkeit in eine zukunftsmhige Unternehmenspla-
nung einzubringen und in der Praxis umzusetzen. In der unternehmerischen Wahr-
nehmung kommt nachhaltige Entwicklung einem umfassenden Innovationsvorgang 
gleich. Durch die Unberechenbarkeit umweltspczifischer Parameter verstärkt eine 
Ull1weltor1entierte Unternehmel1splanung elie Kenntnis über die Unsicherheit unter~ 
nehmerisehell Handeins. Daher ist es für die Akteure notwendig, umfassendes Wissen 
über dic Zusammenhänge von Wirtschafts~ und Ökosystemen sowie deren gesell-
schaftsspezifischen Metarahmcn zu erfahren. Regionale ulllweltinformatiollsorientierte 
Unternehmensnetzwerke sind Ausgangspunkt für Informaliol1saustausch, Innovations~ 
bildung und -transfer. Die Arbeit zeichnet sich dadurch aus, dass sie große Themcnbc-
reiche, die seit geraumer Zeit interdisziplinär erforscht und diskutiert werden, mit 
Tiefgang aus der Warte der Wirtschaftsgeographie erschließt, die Ergebnisse in einen 
größeren Zusammenhang bringt und gemiiß seiner Fragestellung verbindet. 
Aus dem Spektrum verschiedener Theorien gelingt es Störmer, einen handlllngsbc~ 
zogcllcn Erklärungsansatz zur Nachhaltigkeitsdiskussion und Netzwerkforschung bzw. 
zur informatiollsorienticrtell KOll1l11ul1ikatiotls~, Illnovations~ und Milieuforschung zu 
erarbeiten. WicJersprliche zwischen Ökologie, Ökonomie lind sozialem Verhalten las~ 
seil sich durch seine eklektische Vorgehensweise im interdisziplinären Feld zwischen 
Ökologie, Rallm~, Wirtschafts~ und Sozialwissenschaften abschwächen bzw. auflösen. 
v 
Vorwort des Herausgebers 
Die vorliegende Dissertation liefert zahlreiche herausragende Beiträge zur Weiterent-
wicklung nicht nur der Wirtschaftsgeographie, sondern auch der Betriebswirtschafts-
lehre und des fachlich weiten Schnittstellcnbcreichs der diszipliniibergreifenden Nach-
halt i gk e i tsforsch 1I ng. 
Der Herausgcbcr München im März 2001 
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I Einleilung 
1 EINLEITUNG 
D ie Wirtschaft ist unverzichtbarer Partner im regionalen Entwicklungsprozess. Einc florierende Wirtschaft trägt vorrangig dazu bei, das Auskommen der Be~ 
völkerung einer Region bezüglich Beschäftigung und Versorgung zu sichern. Durch 
Steuern und Abgaben kann die öffentliche Hand gcmcinsehaftliche Aufgaben erfüllcn. 
Produktion und Konsumtion induzieren Stoffsträme, die der natürlichen Umwelt als 
Rohstoffe entzogen und ihr minderwertig wieder zurückgegeben werden. Ein stabiles 
Wirtschaftssystem in einer stabilen Ökosphäre erfordert die ökologie~ und sozialver~ 
trägliehe Umsteuerung einer wettbewerbsfiihigen Wirtschaft. 
BOESLER (1993, S. 552f.) stellt für die Wirtschaftsgeographie folgende Kernfrage: 
"Lässt sich Nachhaltigkeit als regionales Wirtschaftsprinzip theoretisch formulieren 
und praktisch verwirklichen?" Auch COY (1997, S. 100) sieht in diesem Bereich eine 
zentrale Fragestellung der Nachhaltigkeitsdiskussion, zu der die Wirtschaftsgcographie 
einen wichtigen Lösungsbeitrag leisten kann und konkretisiert diese Frage: 
"Wie können für nicht-nachhaltige, ressoUl'cenzehrende Wirtschuftsweisen nnd nicht-
dauerhafte Miliens nachhaltigc, ökologische, sozioökollomische und kulturell angepasstc 
Alternativcn konzipiert werden, wie können sie in pnriizipative Planungsstrategien ein-
fließen \llld welche Rahmcllbedingullgen sind zu ihrer Umsctzung erforderlich?" 
Die vorliegende Arbeit zeigt Wege auf, wie Unternehmen auf einen zukllllftsoriel1~ 
tierten Entwicklungspfad untcr dem Leitbild nachhaltigcr Entwicklung gelangen kön~ 
nel1. Nachhaltige Entwicklung ist als ergebnisoffener zukunftsorientiertel' Such-, Lern~ 
und Gestaltungsprozess zu verstehen (Busch~Lüty 1996) lind verfügt daher nicht über 
ein einfachcs ul11setzllngsorientiertes Inst1'l1111cntariul11. Dieser Prozcss verlangt die 
Berücksichtigung zukünftiger Ansprüche an das Unternchmen. Die Reihe der ulltcr-
nehmcnsbezogenen Anspruchsgmppen muss dazu erweitert werden. Aus dem kOIll-
plexen Feld der Nachhaltigkeit wird in dieser Arbeit die ökologische Dimension he-
rausgegriffen, da diese in den Wirtschafts weisen bisher - zumindest im Vergleich zu 
ökonomischen und auch sozialen Aspekten l - wenig berücksichtigt wurde. Eine 
Orienticrung alll Leitbild der nachhaltigen Entwicklung lind deren Operationalisientng 
stellt für Untel'llehmen einen Innovatiotlsprozess dar. 
Insbesondere durch die Rolle dcl' Gewerkschaften und die soziale Komponente der bundes-
dcutschen Steuerung der Marktwirtschaft sind Unternehmen seit langcm zur Berücksichti-
gung sozialer ßclange verpflichtet. 
1 Einleitung 
Nehmen Unternehmen die Herausforderung einer langfristigen Strategieorientie~ 
mng auf, bedeutet dies eine verstärkte Bewußtwerdung über die Unsicherheit des 
Handeins. Um diese zu reduzieren, müssen sich die Akteure2 darauf, einlassen lind 
verslIchen, möglichst vielfältige Informationen lind Wissen über Zusammenhänge des 
Wirtschafts~ lind Naturhaushaltsystcms sowie zukünftige Entwicklungsmöglichkeiten 
zu erlangen. Als spezifische Fonnen der Informationsgewinnung stehen dabei Interak~ 
tionen mit Partnern, Mitbewerbern lind Dritten im Vordergrund, um in der "t1nsiche~ 
ren" Welt zielgerichtet handeln zu können. 
1.1 FOl'schungskonzept 
In einem handlungsorientierten Forschungsansatz werden Erklämngen für Handlungen 
von Akteuren gesucht. Die Bedingungen und Folgen von Handlungen liegen in kultu~ 
rellen, sozialen, politischen und ökonomischen Situationen begründet. Im Unterneh~ 
mcn stellcn Umweltbcauftragtc und mit Umweltfragen bctraute Mitarbeiter wichtige 
Akteure für eine umweltorientierte Unternehmensentwicklung dar, da bei ihnen we~ 
sentliche Umweltinformationen zusammenlaufen. Sie sind i.d.H.. die innerbetrieblichen 
hnpulsgeber lind Beobachter des u111wcltorientiertcn Umstcuel"ungsprozesscs dcs Un~ 
ternehmens. Mit ihrem Kompetenzbereich sind sie zusammen mit den unternehmeri~ 
schcn Entscheidungsträgcrn ein Hebel zum ökologicol'ielltiertell Umsteuern der Wirt~ 
schaft. Unternehmen stehen bei ihren Entscheidungen und Handlungen im Spannungs~ 
fcld von marktlichen und gesellschaftlichen Ansprlichen weiterer Akteure. Bedeuten~ 
der Handlungsraum wirtschaftlichcr Aktivitätcn und Bezugsraum dcr riiumlichen Vcr-
ankenmg der Schlüsselakteure ist die Region. 
Der Ausgangspunkt dieser Arbeit liegt im Verständnis des Individuums als han-
delndem Akteur. Ausgehend von der zentralen Fragestellung der Umweltorientierung 
von Unternehmen wird ein diszipliniibergrcifender pluralistischer Fächcl' unterschied-
licher Erklärungsansätze aufgespannt, der leitbildgestützte Such~, Lern~ und Gestal~ 
tungsprozesse von Unternehmen und unternehmerischen Netzwerken modellhaft ab~ 
bildet. Damit steht das Handeln im Zentrum des Erkenntnisinteresses. Von Raum-
strukturen mitbestimmtes Handeln erhält oder erzeugt wiederum raumwirksame 
Strukturen. Dieser Ansatz folgt methodisch der Herangehensweise der geography of 
2 
2 
Ocr Vcrzicht mlf feminine grammatikalische Sprachformen bei personcnbczogenen 
Substmlliven (z.B. Akteur, Partner) dient allein der besseren Lesbarkeit. 
1 Einleitung 
enterprise nach MARKUSEN (1994) unter dem Motto: studying regions by studying 
firms. Um die raumrelevanten Handlungen VOll Unternehmen verstehen zu können, 
darf - auch in einer wirtschaftsgeographisch angelegten Studie - der Entscheidungs~ 
ablauf im Unternehmen nicht in einer black box ausgeblendet werden (DICKEN, 
LLOYIJ 1999, S. 216), Betriebliche Ansätze für ein nachhaltiges Wirtschaften des Eil1~ 
zelunternehmcns müssen dargestellt werden, um die Entscheidungsmuster in Unter~ 
nehmen und die Lernfrihigkeit der handlungsbestil111l1enden Akteure zu erfassen. In 
einer Weiterfi.ihrung des MARKUSEN-Kol1zeptes kann man dementsprechend folgern: 
studying regions by studying firms by studying individuals, womit die realc Akteurs-
ebene des Individuums erreicht ist, wic sie auch eine Sozialgcographie nach WERLEN 
(2000) verfolgt. Die Suche nach Entwicklungspfaden mit Inllovatiol1sfenstern, win-
dows of opportunity, stellt nach REICHART (1999) den "cvolutiven" Baustein des wirt-
schaftsgeographischeIl Fachgebäudes dar. 
Untersuchungsgegenstand der empirischen Arbeit sind Akteure in "regionalen um-
weitinforlllatiollsorientiertell Ullternehmensnetzwerken - RUNJ". In der gesamten 
Netzwerkdcbatte haben sich noch keine durchgängigen 13egriffsabgrenzungen durch-
setzen können. FÜRST und SCI-IUßERT (1998, S. 352) unterscheiden Netzwerke VOll 
anderen Akteursvereinigungen4 durch folgende Elemente: Netzwerke sind 
• lose gekoppelte und Z.T. weit verzweigte PersonenvereinigungeIl, 
• durch eine auf die Bearbeitung von Sachfragen ausgerichtete horizontale 
Kommunikation ohne ausgeprägte Hierarchie und ohne Zentrum ausgezeichnet, 
• durch Partnerschaft lind Vertrauen unter den Beteiligten motiviert und gesteuert, 
• über ausgehandelte Ergebnisse und über eine lI11gcrichtete Dauerhaftigkeit der 
Beziehungen im Destand gesichert. 
RUN haben als wichtigen inhaltlichen Bezug das Themenfeld Umweltschutz, Um-
weltmanagement, ökologisches Wirtschaften und nachhaltige Entwicklung. Weitere 
Themcnfelder sinel in diesen Netzwerken nicht ausgeschlossen und können ebenfalls 
hohen Stellenwert einnehmen. 
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Die Ähnlichkeit zum Konzept RAN - "regionale Akteursnetzwerke" von GEELHAAR und 
MUNTWYLER (1998) - ist nicht zur.1.llig, sondern gewollt. Während RAN Akteure in cincm 
Bedürfhisreld vcrbindet, ist RUN stärkcr infofmatiollsaustauschorientiert und enthält keinc 
explizite Bezugnahme auf ein spezilisches 13edürfhisfeld. 
FÜRST und SCHUßERT (1998) sprcchen hier von Aktorcnvcreinigung. 
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Die verschiedenartigsten Informationen spielen eine wichtige Rolle: Technische In~ 
formationen über bessere Produkte und Produktionsweisen, organisationsteehnische 
Informationen für neue betriebs interne und zwischenbetriebliche Organisationsformen 
(Umweltmanagement, Umweltcontrolling), Informationen zum besseren aktucllen Ab~ 
satz~ und Beschaffungsmarktüberblick, prognostische Informationen übel' zukünftige 
Entwicklungen der Miirkte, gesellschaftliche Informationen zur besseren Abschätzung 
der gesellschaftlichen Akzeptanz bestimmter Produkte und Tec1l1lo1ogien sowie zur 
Abschätzung zukünftiger Bedürfnis~ und Konsummuster, Informationen zum besseren 
Überblick über aktuelle und zukünftige gesetzlichc Anfordcrungen, Die Unterneh-
mung soll Überblick übel' die aktuellen und zukünftigen Anforderungen an Gesell-
schaft, Markt und Staat bekommen, 
Die Akteure in den Unternehmensnetzwerken sind in erster Linie Unternehmens~ 
vertreter, wobei weitere Akteure aus dem Feld der Anspruchsgruppen ebenfalls eine 
wichtige Rolle spielen können: z,B. politische Akteure v,a. auf regionaler, aber auch 
auf übergeordneter Ebene oder gesellschaftliche Akteure, wie Umweltverbiinde. 
Ziel der RUN ist Erfahrungsaustausch v.n. übel' betriebliche Fragen des Umweltma~ 
nagements im weiteren Sinne. Der Erfahnlngsaustausch und damit der Austausch von 
Informationen und Wissen gilt hier als Ausgangspunkt für Innovationsbildung und 
~transfer bzw, für Lernen der Akteure lind im zweiten Schritt auch der Organisationen, 
Die Arbeit verfolgt vier Zielsetzungen: 
• Eine theoretische Aufarbeitung des Themenfelds "ökologisch nachhaltige Entwick~ 
lung der Wirtschaft". Wandlungsprozesse von Unternehmen und Branchen bzw. 
einer regionalen Wirtschaft werden als Entwieklungs~ und Innovationsprozesse in~ 
terpretiert. Einflussfaktoren dieser Prozesse sind v,a. uuternehmensendogene und 
~exogene Ansprüche. 
• Netzwerke spielen eine besondere Rolle für die Gewinnung von Information und 
Wissen in diesem Entwicklungsprozess. Vor dicscm Hintergrund werden Ansätze 
ZlJl' Erklärung der FUl1ktions~ und Wirkungsweisen von Netzwerken reflektiert und 
zusammengcführt. Dies stellt eine Grundlage für weitere Forschungen dar. 
• Anhand verschiedener Analysen von RUN in der Praxis werden Funktjons~ und 
Wirkungsweisen sowie Ziele und Motive der Akteure in diesen Netzwerken aufge~ 
zeigt. Damit lassen sich wandlungsaktive, beharrende und reaktionäre Netzwerks-
typen feststellen. 
• Die Ergebnisse werden in ein Konzept lIlnwclt~ und nachhnltigkeitsorientierter 
Regionalpolitik eingebunden. Aus endogenen regionalen Potenzialen können 
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Initiativen zum regionalen Strukturwandel cntwickelt werden. Mit den 
Schlussfolgerungen erhält die Regionalpolitik handlungsleitende Empfehlungen. 
Aus diesen Zielsetzungen werden folgende ForschungsfrageIl abgelcitet. 
• Welchen Beitrag leistet die Vernetzung VOll Unternehmen in RUN zu einer 
nachhaltigkeitsoricntierten Unternehmensentwicklung? Dafür ist auf Grund unter-
schiecllicher Funktions- und Wirkungsweisen die Differenzierung in verschiedene 
RUN-Typen nötig. 
• Welche Möglichkeiten bestehen insbesondere für die Regionalpolitik, positiv wirk-
same RUN-Typen zu unterstützen, Zll verbreiten oder überhaupt erst die Bildung 
derartiger Netzwerke zu initiieren? 
1.2 Wirtschaftsgeographische Einordnung der Fragestellung 
Das Zusammenwirken von natürlicher Umwelt mit Gesellschaft und Wirtschaft in ih-
rer räumlichen Interaktion auf unterschiedlichen Maßstabsebenen ist etwa !lach HAAS 
und SIEBERT (1995), BÄTZING (1991), OSSENBRÜGGE (1993) sowie BOESLER (1993) 
als ein zentrales Problem der wirtschaftsgeographisehen Forschung anzusehen. Diese 
hat das Aufzcigen von Ursachen, Zusammenhängen und Auswirkungen spezifischer 
Umweltveränderungen auf verschiedenen Maßstabsebenen und die damit verbundenen 
Reaktionsweisen sozioökollomischcr Teilsystcme der Gesellschaft zum Inhalt. Ant-
worten auf räumliche Fragen der Wirtschaftsgeographie finden sich dafür nicht nur im 
räumlichcn, sondern vielfach im nichträumlichen Bereich (DICKEN, LLOYD 1999, S. 
16). 
OSSENBRÜGGE (1993, S. 28) sieht als grundlegcndes Erkenntnisinteresse, wie sich 
der Widcrspruch zwischen Ökologie und Ökonomie im räumlichen Entwicklungspro-
zess entwickelt und in welcher Richtung der aktuelle Strukturwandel verläuft. Im Ge-
gensatz dazu stehen Ansätze, die auf die Analyse und Ausweitung der Schnittmenge 
zwischen den Segmenten Ökologie, Ökonomie und Soziales ausgerichtet sind. All-
sätze, die dem Anspruch einer nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung genügen, 
verlangen auf Regionen bezogene, ganzheitlich ansetzende Optimierul1gsstrategien. Zu 
optimieren sind gemeinsame Ziele lind Interessen des natürlichen, ökonomischen und 
sozialen Systems mit dell Nutzungsal1sprlichen und langfristigen Nutzungsmöglich-
keiten im Bereich ihrer Schnittmengc. "Naehhaltigkeit muss und kann ( ... ) ein kon-
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kreter Bilanzposten der Wirtschaftsgeographie und darliber hinaus einer modernen 
RegionalpoJitik sein." (BOESLER 1993, S. 559) 
Unter umweltbezogener Regionalforschung verstehen DÜRRENBERGER und JAEGER 
(1991), aus der Sichtweise der angewandten HumanökologieS, die Verklliipfung regio R 
naler Fragestellungen mit ökologischen Problemen. Auf Grund der Unmöglichkeit der 
Übertragung wcstliehcr Lebensstile auf die gesamte Welt muss ein neues 
Wohlstandsmodell auch und gerade in angepassten regionalen Strukturen erprobt lind 
gefunden werden. Wirtschaftliches Handeln hat sich an der Vitalität und ProduktivR 
kraft der Ökosysteme auszurichten (BOESLER 1993, S. 551). Die "neuen Grenzen des 
Wachstums" (MEADOWS ET AL. 1992) sind Herausforderung und Chance fiir qualitaR 
tive Strukturverilnderungen, nicht Schicksal6, Regionale Entwicklllngsprozesse werR 
den zu einem Nährboden kontinuierlicher Innovationsprozesse. Gerade Regionen, in 
denen sich innovative Unternehmen in vcrnetzten Strukturen heranbilden, können pio-
l1ierhaft neue Entwicklungspfade gehen und damit Vorreiter in dem Slich-, ~crnR und 
Gestaltungsprozess unter dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung darstellen. Die (ProR 
zess-)Erfahrungen erfolgreicher Pionierregionen sind beispielhafte best practices für 
andere Regionen, Regionalpolitik Lw.S. kann die Diftltsiol1 und angepasste 
Implementierung derartiger Positivbeispiele fördern, 
In der dieser Arbeit zu Grunde liegenden handlungsol'ientierten Sichtweise der 
Wirtschaftsgeographie, wie sie etwa SEDLACEK (1988) vertritt, sind Handlungen von 
Akteuren als Mittel zum Zweck einer Ziel erreichung anzusehen. REUBER (1999, S. 
295) sieht diese Handlungen der Akteure als Produkte individueller, sozialer und 
räumlich psychognomischer Komponenten. Damit können systemorientierte MakroanR 
sätze - für die etwa die raumwirtschaftliche Herangehellsweise von SCIlÄTZL (1993) 
steht - UI11 akteurszentrierte Mikroansätzc ergiinzt werden, die Intentionen, Motive und 
Handlungsspielräume der Akteure mit berücksichtigen. Auch die von der neuen Insti-
tutionenökonomik geprägte Sichtweise, wie sie etwa SCHAMP (2000, S. 3) vertritt, be-
nötigt neue gedankliche Werkzeuge, die die gesellschaftliche Dimension für die Erklä-
rung von Industl'iestamlortcn7 als prozess haft veränderbar und in historische 
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In der 11IIIllanökologischen Geographie bilden menschliche Individuen, soziale Strukturen 
und Institutionen, die physisch-materielle Welt sowie der wissenschoftliche Beobachter ei-
nen wechselscitig oufcinondcr bczogcncn systemaren Zusmnmenhong, der adiiquat nur 
gonzheitlich errossl werden kmm (WEIC1IIIART 1999). 
Vgl. in globaler Perspektive HAAS (1990) und HAAS, SCHARRER (2000). 
Diese gencrelle Aussage muss nicht nur fiir den Bereich der Industriewirtschaft gelten, son-
dern kann our die gesamte produktive Wirtschaft übertragen werden. 
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Dimensionen eingebunden in einer systemischen Sichtweise der Industriewirtschaft 
begründet. Die gesellschaftliche Dimension und damit der soziale Raum wird durch 
soziale Praxis geschaffen, soziale Praxis ist aber Huch räumlich bedingt (DÖRR 
RENDÄCIIER 1997, S, 7), Diese gesellschaftliche Dimension unterliegt nach POI-IL 
(1999, S, 19) demmetatheoretischen Paradigma der PostmoderneS, deren Konzepte für 
eine "zukunftsfähige Anthl'opogeographie intensiv aufgearbeitet werden" müssen. 
Wirtschaftsgeographie und nachhaltige Entwicklung 
Die Geographie hat in den letzten Jahren mit angewandten Beiträgen zur Nachhaltig-
keitsR und Agenda 21 RDiskussioll beigetragen. Ein genuin geographischer Beitrag zm 
theoretischen Fundienmg des Konzepts nachhaltiger Entwicklung ist jedoch nicht klar 
crkcnnbar(Coy 1997, S. 98). 
"Dabei kann kein Zweifel bestehen, dass die I-Iauptimpemtive nachhaltiger Entwicklung 
in ihrer Umwelt- und Ressourcenorientierung, aber ebenso in ihrcn sozioökonomischen 
und kulturellen Inhalten sowie in ihrem Anspruch, Handlungsanweisungen fUr die Pla-
nung zu geben, eine Heraustbrdenlllg an praktisch alle Arbeitsrichtungen der Kultur-, 
Wirtschatls- und Sozialgeogmphie sowie der Physischen Geographie darstellen, 
Das bcsondcre Potcnzial der Geographie tlir einen substanziellen Deitrag zur Nachhaltig-
keitsdiskussion liegt in ihrer spezifischen Forschungslradition begründet, sozioökollomi-
sche und ökologische Zusammenhänge in konkrctcn Erdräumen sowie auf den unter-
schiedlichsten räumlichen Maßstabsebencn in ihrcn kausalcn Vcrktlüpfungen und Wech-
seiwirkullgen zu untersuchen." (COY 1997, S. 99) 
COY (1997, S. 100) sicht in zwei Fragestcllungcn der Nachhaltigkeitsdiskussion einen 
wichtigen möglichcn Beitrag des Faches Wirtschaftsgeographie: I) Dic Bildung 
"nachhaltiger" Entwicklungsstrategien dmch KOllzeptionierung von Mustem, an 
räumliche Kontexte angepasster Ressourcellnutzung, 2) "Nachhaltige, ökologisch, SOR 
zioökonomisch lind kulturell angepasste Alternativen" zu "nicht-nachhaltigen, resR 
sourcenzehrenden Wirtschaftweisen", Die Stabilität regionaler Produktionsstrukturen 
ist i.d,R. zentrales Ziel für den Wirtschaftsraum. Diese wird durch funktionale, interR 
und intraregionale Verflechtungen beeinflusst. Sicherung der Arbeit für die Untcl'llehR 
mer und Arbeitnehmer sowie die Vcrsorgungsbedürfnissc der Bevölkerung stehen im 
Vordergrund der Entwickiungsorientierullg (COY 1997, S. 104). 
VOLLMER, BRAUN und SOYEZ (1996) zeigen als Bausteine im Konzept nachhaltiger 
Entwicklung betriebliche Umweltmanagementsysteme als Beiträge zur UmweltorienR 
tierung von Unternehmen und damit auf. Der Ansp1"llch, die Beziehungen zwischen 
8 Aufgeben des Gedankenguts VOll Fortschritt und Rationalität durch die Wissenschaft. 
Wahrnchmung lind Anerkenllung des Anderen fUhrt zu einem Pluralismus im Wissen-
schaftsbctricb, 
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Gesellschaft (hier produzierendes Gewcrbe) und Natur auf eine tragt:1hige Grundlage 
zu stcllen, stellt ein klassisches Schnittfeld geographischen Interesses und geographi~ 
schcr Kompetenzen dar. Insbesondere fordern sie, die sozial- und verhaltenswissen-
sclmftliche Umweltforschung der naturwissenschaftlichen Erkenlltnissuche gleichbe-
rechtigt an die Seite zu stellen, womit das Forschungsinteresse nicht nur der Wirt-
schafts~, Stadt- und Sozialgeographie, sondern auch das der Raumplanung und der Po-
litischen Geographie betroffen ist. 
Das Fach Wirtschaftsgeographie darf sich jedoch nicht das Konzept nachhaltige 
Entwicklung mit cincm Absolutheitsanspruch vereinnahmen. 
Das Konzept nachhaltige Entwicklung "vcrcint dic vcrschiedenstcn Disziplincn mn ge-
meinsamen multidilllensionalen Sachinhalt Mellsch-Nnl\ll'-Umwclt, Imnszendiert mono-
kausale diszil)linspezitischc f)ctmchtungswciscn, bcgreill die Umweltkrise nicht als 
Problem, sondern als Chance, verlangt trotzdem von jeder Disziplin ihren eigenen rnch-
spezitischen Betmg zur Erforschung der Mensch-UmweIt-ßcziehungcn und zwingt dabei 
jede Disziplin, neue Richtungen der Forschung zu beschreiten." (SCIINEIDER-SLlWA, 
LESER 1997, S. 78) 
Wirtschaftsgeographie und Netzwerld'ol'schung 
Die wechselseitigen Beziehungen von technologischem Wandel und Regiol1alent~ 
wicklung sind seit Mitte der 1 980er Jahre zentraler Untersllchungsgegenstand in wei~ 
ten Teilen der wirtschaftsgeographischen lind regionalökonomischen Forschung. In 
diesem Konzept besitzt die Rolle von Akleursnetzwerken mit ihren Innovationspoten-
zialen und innovativen Wirkungcn eincn wichtigen Einfluss. Gerade regionalen PI'O~ 
duktionsclustern kommt in den Zeiten der Globalisierung und des globalen Wettbe-
werbs auf Grund der Bedeutung des Unternehmensumfelds eine wachsende Bedeutung 
zu (FRITSCH ET AL. 1998). 
In der Umwelt~ und Nachhaltigkeitsdiskussion werden intraregionales Wirtschaften 
und damit regionale Produktionsnetzwerke seit langem als zentraler Lösungsansatz 
gesehen. Die Verknüpfung von Produktionsclustern mit regionaler Ökonomie findet in 
Studien seit spätestens Mitte der 1990er Jahrc ihren Niederschlag. GEELHAAR und 
MUNTWYLER (1998) untersuchen ökologischc Innovationen in regionalen Akteurs-
netzwerken an den Fallbeispielen Güterverkehr und Nahrungsmittel, HÜFER und 
STALDER (2000) Strategien lind Instrumente zur Förderung ökologischer Innovationen 
auf der regionalen Handlungsebene im Bedürfnisfeld Ernährung, SPEHL und TJSCHER 
(1999) produktionsbezogene regionale Unternehmenskooperationen hauptsächlich in 
den Bedürfnisfeldern Ernährung, Bauen \Ind Tourismus, STERR (1998) initiiert und 
begleitet Entsorgungskooperationen in einem Gewerbegebiet. Eine BMßF~Förderini­
tiative "Modellprojektc für nachhaltiges Wirtschaften 1998-2002" untersucht innova-
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tive Ansätze zur Stärkung der regionalen Ökonomie, die in regionalen Sloffslrol11l11a-
nagement lind regionalen Problemlösllngsansätzen in Bedürfnisfeldcl'll gcsucht werden 
(GSF 1999). Meist stehen Regionalvermarktungsprojekte im Zentnllll des Interesses. 
Informationsnetzwerke sind dabei immer ein begleitendes Element, werden jedoch 
nicht selbstständig bearbeitet. 
Wil'tschuftsgeogrUI}hie und Information 
Obwohl gerade in Netzwerk- und Milieuforschungen face to face-Kontakte lind Info1'-
matiol1sfluss eine zentrale Bedcutung für Innovationen und damit für technologischen 
Wandel besitzcn, gibt es nur wenige Ansätze einer eigenständigen Geographie dcr In-
formation und des Wissens. HÄGERSTRAND (1967) weist auf die Bedeutung von Kon-
taktfeldern für die Ausbreitung von Inllovationen hin. GRÄF (1988) stellt eine Kon-
zeption eines fünfstufig nach Alistauschintcllsitiit differenzierten Informations- und 
KOmll1UllikatiollsraUl11s auf, die den inforl11ationsbezogenen Zugriffs- lind Austausch-
möglichkeiten Rechnung trägt. Bausteine eincr Geographie des Wissens formuliert 
ELLGER (1996). Dureh die "Infonnatisierullg" der Wirtschaft, bei der die Produktions-
faktoren Kapital, Arbeit und Rohstoffe dureh Information bis zu einem gewissen Grad 
substituiert werden können, wird Information zur entscheidenden Ressource im Wirt-
sehaftsgeschehen. Damit haben diejenigen Räume die bcstell Entwickltll1gschancell~ 
die am ehesten in der Lage sind, ihr Wissensniveall zu verbessern. Dmch die Möglich-
keit, Wissen zu beschaffen lind zu schaffen, entstehen informationsorientierte Kom-
munikationsagglomerationen. Komplexe Interdependenzen zwischen Wissen und 
Macht lind damit die Nähe zu Entscheidul1gsinstanzen spielen ebenso eine wichtige 
Rolle wie weiche Standortfaktorell der Lebellsqualität eines Raums, die zur Kreativität 
und zur Agglomeration wissensintel1sivcl1 Hlllllankapitals beitragen können. Die ßau~ 
steine lehnen sich sehr stark an die Konzeption der kreativen Milieus an. LENZ und 
KULINAT (1997) betonen die Relevanz von Kontaktqualität und -intensität aktcllrsbe~ 
zogener Kontaktfelder, die für die Anbahl1ung der Nutzung von Syncrgieeffekten aus-
schlaggebend sind. 
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1.3 Aufl>au der Arbeit 
Die Untersuchung ist folgendermaßen aufgebaut: 
Kapitel 2 ordnet die Begriffe nachhaltige Entwicklung lind nachhaltiges Wirtschaf-
tcn in die wissenschaftliche Diskussion ein. Durch Festlegung auf das prozessuale 
Verständnis von nachhaltiger Entwicklung als ergebnisoffener zllkunftsorientierter 
Such-, Lern- und Gestaltungsprozess ergibt sich die Herausforderung des unternehme-
rischen Agicrcns in unsichercm Terrain. 
In elen Kapiteln 3 bis 5 findet eine umfassende theoretische Herieitung und Lö-
sungssuche auf verschiedenen Maßstabsebenen statt, für einen Wandel des Wirtschaf-
tens hin zu eincr Orientierung unter dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung. Ka-
pitel 3 zeigt - auf der Mikroebene - eine Annäherung des Unternehmensverständnis-
ses an das Leitbild "nachhaltige Entwicklung" auf. Das Unternehmen an sich ist als 
struktUlvolitischer Akteur zu sehen, der aktiv handelt lind durch sein Handeln auch 
wieder reflexiv beeinflusst ist. Dabei wird innerbetrieblich von einem integrierten Ma-
nagement ausgegangen, das Handeln an Strategien, Normen und Managemenlphiloso-
phien orientiert. Eine Annäherung an das nachhaltige Unternehmen steltt die Auf-
nahme dieses Leitbilds in die Mrmagementphilosophie dar, was eine Iängerfristig-zu-
kunftsoriel1tierte Strategieorientierung nach sich zieht. Dazu ist ein Informationsin w 
stl'umentarium nötig, das zukünftig mögliche Herausforderungen frühzeitig anzeigt. 
Verschiedene bereits ausgearbeitete Ansätze werden beschrieben. Nachhaltiges Wirt-
schaften kann als Beitrag zur Wettbcwcrbsfiihigkeit gesehen werden. Zcntrales Ele-
ment des nachhaltigen Wirtschaftens ist eine innovative Neuausrichtung des unter-
nehmerischen Handeins. Umweltorientierte Innovationen werden in ihren verschiede-
nen Dimensionen erläutert und die Spezifika der Innovationsprozesse als inner- und 
übcl'bctriebliche Lernprozesse vorgestellt. 
Eine auf dem Regulationsansatz basierende Analyse zeigt die Entwicklung der 
Rahmenbedingungen des Wirtsehaftens - Produktiollsstruktur, Konsul11l11uster lind 
sog. Koordinationsmechanismlls - auf der Makro w und Metaebene auf (Kapitel 4). 
Der zentralen Idee der Informationsgewinnung auf der Mesoebene über Netzwerke 
lind Kooperationen widmet sich Kapitel 5. Verschiedene Theorien lind Erklänmgsan-
sätze behandeln die Probleme und Nutzen von "Netzwerksinformation". 
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Abb, 1,1: Aufbau der Arbeit 
1. Einleitung 
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9. Zusammenfassung 
Enlwurl: Störlller 
Kapitel 6 beinhaltet schließlich - basierend auf den theoretischen Grundlegungen 
der Kapitel 3 bis 5 - ein Arbeitsl11odell, das die Vorgehensweise der folgenden el11piri~ 
sehen Analyse Ulllfasst. Die Untersuchung von ul11weltorientiertell Ullternehl11el1s~ 
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netzwerken, -verbänden und -kooperationen im Raum München bildet die empirische 
Grundlage für die Analyse der Wirkungsweisen von vernetzten Strukturen (Kapitel 7). 
Aus den Resultaten der Untersuchung werden in Kapitel 8 regionalpolitische Jmpli-
kationen herausgefiltert lind ein Ansatz für eine zielgerichtete Förderung von umwelt-
innovationsorientierteIl Untcrnehmensllctzwerken aufgcstellt. Ein Ausblick hJl1det die 
Arbeit ab (Kapitel 9). 
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2 NACHHALTIGES WIRTSCHAFTEN-
EIN PROZESSUALES KONZEPT 
N achhaltige Entwicklung und nachhaltiges Wirtschaften sind schillernde Begriffe, die von nahezu jeder gesellschaftlichcn Gruppierung als Leitbild anerkannt wer-
den. Bis auf den Namen gleichen sich die dahinter stehenden Interpretationen jedoch 
nur wenig. Um so wichtiger ist es, den Begriff für diese Arbeit herzuleiten. 
2.1 Nachhnltige Entwicklung 
Die Enquete-Kommission "Schutz des Menschen und der Umwelt" versteht Nachhal-
tigkeit in ihrem Zwischenbcricht als ein Leitbild, das ökologische, ökonomische und 
soziale Entwicklungsprozesse berührt. Auf Grund der Komplexität der Teilbereiche, 
deren zahlreicher Wechselbeziehungen und der Ungewissheit zuklinftiger Entwick-
lungspfade. ontzieht es sich einer einfachen lind endgültigen Ziel bestimmung, Damit 
hat nachhaltige Entwicklung don Charakter eines andauernden Such-, Lern- und Erfah-
I'lmgsprozesses (DT. BUNDESTAG 1997), Die Zukunftsorientierung des Leitbildes for-
dert, die Ansprüche zukünftiger Generationen mit zu berücksichtigen. Für ROCIILlTZ 
(l998b) ist die konsequente Beachtung dcr Tragekapazität der Umwelt der Schlüssel 
zur ökologisch-sozialen Langzeitökol1omie zu Glinsten lebender und zukünftiger Ge-
nerationen. Auch für den SACI-IVERSTÄNDIGENRAT FÜR UMWELTFRAGEN stehcn öko-
logische Gesichtspunkte im Vordcrgrund, Daher wurde der Begriff "slIstainable" mit 
"dauerhaft-ulllweitgerceht" übersetzt. Die Betonung dcr Umwelt ist damit zu erklären, 
dass die bisherige ökonomische und soziale Entwicklung der letzten 100 bis 150 Jahre 
auf Kostcll der Umwelt erfolgte (HAßER 1999, S. 81). Gerade die soziale Dimension 
hat mit dcr globalen Verflechtung der Wirtschaftstätigkeit und ihrer vielfältigen Aus-
wirkungen auf die Menschen nicht nur eine regionale bzw. nationale Ausprägung, 
sondern ebenfalls eine globale, was die Berücksichtigung von Ansprüchen der Betrof-
fenen weltweit verlangt. Zur zielgel'ichteten Lenkung des Entwicklungsprozesses lind 
des Ausgleichs konkurrierender Ansprüche bedarf es - aufgrund verschiedenartigen 
Marktvel'sagens - eines politischen Steuerungsl11eehanisl11us', Dieser wird häufig als 
vicrte - institutionell politische - Dimension der Naehhaltigkeit dargestellt (JÖRISSEN 
Er AL. 1999, SPANGENßERG, BONNIOT 1998). Das Nachhaltigkeits-Leitbild ist als 
normativ fundierte Vision zu verstehen, wobei das Wertesystem Orientierung für das 
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Stellerllngssystem gibt. Diese beiden Systeme haben den Charakter von immateriellen 
prozcduralcn Voraussetzungen für eine nachhaltige Entwicklung (LAMBRECI-IT, 
TIIIERSTEIN 1998). Die enorme Komplexität des Konzepts Nachhaltigkeit ist einc beM 
sondere Herausforderung für die Operationalisienmg dieses Leitbilds. 
"Die prinzipielle Nichtbestimmbarkeit von Nachhaltigkeit ( ... ) kennzeichnet die N(f(:h M 
hll/tigkeit lIls gesell.l'ch(/jflich-diskl/l:~il'e.\· Leitbild' (ßUSCI-I-LÜTY J 998, S. 8, I-Iervorh. 
i.0.). 
Eine Operationalisienmg des Leitbilds der Nachhaltigkeit beinhaltet damit I·landeln, 
das auf eincm Such M , Lern- und Gestaltungsprozess basiert. Das Handeln lind Produkte 
des Handeins können in diesel' Sichtweise nie nachhaltig an sich sein, sondern nur ein-
zelne "Pflastersteine" (MAJER, SEYDEL 1998) auf dem Weg zur Nachhaltigkeit. Nach-
haltigkeit selber ist als "moving target", als bewegliches Ziel, zu verstellen, dem man 
sich nähern, das man aber nie erreichen kann (BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 192). Nach-
haltige Entwicklung ist damit nicht ein definierter lind damit determinierter Pfad, SOI1-
dern als Entwicklungsprozess zu verstehen, der am Leitbild der Nachhaltigkeit ausge-
richtet ist. Da sich diesel' Wortgebrallch jedoch eingebürgert hat, wird in dieser Arbeit 
ebenfalls von nachhaltiger Entwicklung gesprochen, jedoch nur als Synonym für eine 
an diesem Leitbild orientierte Entwicklung. Unter den Begriffen "nachhaltiges Han-
deln" oder "nachhaltiges Wirtschaften" wird vergleichbar ein, am Leitbild der Nach M 
haltigkeit orientiertes Handeln bzw. Wirtschaften verstanden. 
Die drei Dimensionen eier Nachhaltigkeit - Ökologie, Ökonomie lind Soziales -
verstehen DIEFENBACHER ET AL. (1997) als "Zauberscheiben" , die durch ihre gegen-
seitige Verknüpfung und Abhängigkeit gekennzeichnet sind. Als Transmissionsriemen 
zwischen den einzelnen Zauberscheiben wirken hauptsächlich die Nulzungsansprliche 
durch Wirtschaftsweisen lind Lebensstile an die Ökosysteme (MAJER 1998b). Ver-
gleichbar dem "magischen Viereck" der wirtschaftspolitischen Diskussion kann und 
wird es immer wieder zu ZicJkonflikten kommen9. Einzelne gesellschaftliche Gruppen 
haben abeI' unterschiedliche Ansprüche an die "Zauberscheiben". Diese untergliedern 
sich in weitere Teilziele, die verschiedene Operationalisienmgsfelder beinhalten. Ab-
weichend vom Bild von DlEFENBACHER ET AL. (1997) können diese zusammengehöri-
gen Teilziele als miteinander verbundene Zahnräder verstanden werden, welche die 
Richtung und Geschwindigkeit der übergeordneten "Zauberscheibe" bestimmen (vgl. 
Abb. 2.1). Die einzelnen gesellschaftlichen Gruppen stellen ihre Forderungen an die 
9 
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GUSTEDT und KANNING (1998) weiscn darauf hin, dass nachhaltige Entwicklung cben 
nicht durch einen harmonischen Dreiklang erreicht werden kann, sondern nur mit grundle-
genden gesellschnftlichen YCl'önderungen. 
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konkreteren Teilziele und beeinflussen mit ihrem Handeln die Drehrichtung und -ge~ 
schwindigkeit des einzelncn Zahnrades, dadurch aber auch des ganzen Systems. Der 
politische Stellerungsl1lechanisll1us reguliert die Eingriffsmöglichkciten der Gruppie~ 
J'l\l1gell und einzelnen Akteure in dieses System. 
Die uuseinanderfallendct1 Interpretationcn des Leitbilds nachhaltige Entwicklung 
durch verschiedene Gesellschaftsgruppen liegt in der oben angedeuteten unterschied-
lich intensiven Wertschätzung der einzelnen "Zauberscheiben" begründet. Dies betrifft 
insbesondere die Beurteilung der ökologischen Dimension: In der streng ökologischen 
Variante ("strang sustainability") wird der völlige Verzicht auf die Nutzung nicht-re-
generativer Ressourcen gefordert, schwache ökologische Nachhaltigkcit ("weak 
sllstainability") erlaubt dic Substitution inncrhalb des natürlichen Kapitalstocks, sehr 
schwache Nachhaltigkeit auch die Kompensation über Finanzmittel. Weitere Abstu~ 
rungen stellen DIEFENBACHER ET AL. (1997) auf Grund einer Analyse von 150 Nach-
haltigkeitsuntersllchungen vor. Seit Beginn der Umweltdiskussionen können zwei 
Diskussionslillien unterschieden werden: Dic Befürworter der "technisch-ökologischen 
Modernisierung der Industriegesellschaft" (KELLER 1999) betollen ökonomische As-
pekte der Nachhaltigkeit mit technischen Lösungen ohne einschneidenden Struktur-
und Wertewandel. Nachhallige Entwicklung soll durch eine Effizienzrevolution er· 
reicht werden. Die Gefahr der Überkompensation von Nutzungsgradvel'besserungen 
bei hoher Wachstumsdynamik wird hierbei nicht problematisiert (Vertreter: Bmndt-
land-Kol11mission, Weltbank, Internationaler Währungsfonds, Höchst, Verband dcr 
chemischen Industrie, Vertreter von Entwicklungsländern). Die Vertreter der "poli-
tisch-ökologischen Restrukturierung" (KELLER 1999) halten eine Erweiterung des 
Wohlstandsbegriffs um Umweltqualität, Sicherheit, gerechte Verteilung und Partizi-
pation für erforderlich. Es muss ein Übergang zu einer Wirtschaftsweise geschaffen 
werden, die den langfristigeIl Substanzcrhalt ökologischer Systeme nicht gefährdet. 
Entwicklung ist damit nicht mehr quantitatives Wachstum (LS.v. Expansion), sondern 
wachstul11sfreie, qualitative Veränderung. Eine zentrale Rolle im Hinblick auf die ge-
rechte Verteilung spielt die inter· und intragenerative Gerechtigkeit (WEILAND 1996, 
KELLER 1999). 
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Abb. 2,1: ZauberscheJben der NachhaitJgkelt 
~'{A)i .. i\ .. t. n.bt.X··'~0'" eSefl~~h~ftIS01-\~ 
Entwurf: S/örmar, in An/atmung an DIEFENBACHER Er AL 1997, S, 72 
Die Zieltrias des Leitbilds nachhaltige Entwicklung stellt bislang einen gordischen 
Knoten dar, auch wenn schon vielfältige Schnittmengen ausgemacht wurden bzw, 
diese nicht mehr dogmatisch verworfen werden, Für die Wirtschaft ist die Verfolgung 
ökonomischer Ziele systcmimmanent, die Berücksichtigung sozialer Aspekte auf der 
Ebene des Unternehmens und der Nation hat - zumindest in Deutschland - durch die 
Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern und das System der 
sozialen Marktwirtschaft einen wichtigcn Stellenwert erlangt. Da die Berücksichtigung 
ökologischer Ansprüche durch dic Wirtschaft lange Zeit ignoriert wurde und noch 
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immer ein "Schattendasein" führt, soll in dieser Arbeit das Subziel Ökologisierung des 
Wirtschaftells im Mittelpunkt stchen. Dabei ist sich der Verfasser der - insbesondere 
auf der sozialen Ebene - eingeschränkten Systembetrachtung bewusst. Eine Ökologi-
sierung der Wirtschaft wird aber als wichtiger Baustein der dem Leitbild der Nachhal-
tigkeit verpflichteten Entwicklung gesehen. 
2.2 Nachhaltiges Wirtschaften 
Das Wirtschaftssystem mit seinen industriellen Wirtschaftsweisen kann mit dem Kon-
zept des "industriellen Mctabolisl11us"l0 in einer streng ökologischen Sichtweise er-
klärt werden (A Y1tES, SIMONIS 1993). Industrieller Metabolismus beinhaltet die 
Gesamtheit der physikalisch-chemischen Prozesse, die - in einem mchr oder weniger 
stabilen Zustand - Materialien und Energie zu Endprodukten und Abfallstoffen ver-
wandeln. Die Produktionsseitc reguliert sich nicht VOll alleine, wie in biologischen 
Prozcssen, sondern wird dmch das Kontrollverhaltcll des Menschen reguliert. In der 
dezentralen Wcttbewerbsform Marktwirtschaft funktioniert das System durch den 
Ausgleich von Angebot und Nachfrage nach Produkten und Arbeit mittels Preis me-
chanisl11us. Damit handelt es sich um einen sich mctabolisch regulierenden Mecha-
nismus. Dcr Hauptunterschied zwischen natürlichem und industriellem Kreislauf ist 
die generell nicht vorhandene Kreislaufführllng der "Nährstoffe". Im industriellen 
System werden hochwertige Materialien und Energien dcr natürlichen Umwelt ellt~ 
lloml1len (aus externen Quellen) lind in minderwertigem Zustand als Abfälle und 
Emissionen wieder an sie zurückgegeben (an externe Senken). Dieses offene System 
rezykliert Stoffe nur ansatzweise, nicht systematisch. Entsprechend der strcng ökologi-
schen Nachhaltigkeitsdefinition (stl'Ong sllstainability) ist das industrielle System "ipso 
facta nicht nachhaltig" (AVRES, SIMONIS 1993, S. 6, Hcrvorh. i.O.). Damit können 
auch einzelne Handlungen nicht nachhaltig sein, sondern höchstens einen Beitrag 
("Pflasterstein") auf einem EIltwicklungspfad darstellen. 
Ein zentraler Ansatzpunkt zur Richtungsänclerung unter dem Leitbild Nachhaltig~ 
keit ist die Optimierung der Stoffströme in Richtung Kreislaufführung und Matel'ial-
10 Metabolismus bedeutet in der Biologie Stotl\veehsel und damit die Gesamtheit der 
biochemischen Vorgiinge, die im pnal1zlichen, tierischen und menschlichen Organismus 
ablaufen und dem Au/bau, Umbau und der Erhaltung der Körpersubstanz sowie der Auf-
rechterhaltung der Körperful1ktionen dienen. 
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produktivität. Dies fordern die meisten Wissenschaftler in diesem Feld (z.B. SCI-IMIDT~ 
BLEEK 1994, WEIZSÄCKER ET AL. 1995 mit den Faktor X~Konzeptenll). Die Steige~ 
rung der Ressourceneffizienz mit ihrer relativen Material~Einsparungen darf nicht 
durch höheren Konsum überkompensiert werden. Suffizienz (Beschränkung im Kon-
sum) ist als die zweite Seitc der Medaille oder in dcn Worten SClIMIDT-BLEEKS (1994) 
als "Yin und Yang der ökologischen Zukunft" zu berücksichtigen. HOFMEISTER 
(1999) weist darauf hin, dass Stoffpolitik sich zugleich als Zeitpolitik begreifen muss. 
Die ökonomische Praxis ist von der physischen Seite her zu verstehen und entlang der 
Reproduktionszeiten mit Blick auf die Bedingungen der künftigen Generationen zu 
gestalten. 
Nachdem bisher von der Industrie v.a. Anstrengungen unternommen wurden, die 
Arbeitspl'Oduktivitiit zu steigern, was als Zeichen für Wettbewerbsfrihigkeit der Wirt-
schaft gilt 12 und dies wiederum Investitionsentscheidungen eier auf Kapitalproduktivi-
titt orientierten Shareholder positiv beeinflusst, erscheint es unlogisch, warum 
Ressourcenproduktivität und ~verwendul1g nicht in ähnlichem Maße in die Unterneh-
mensplanung einbezogen werden. 
In gesamtwirtschaftlicher Sichtweise bedeutet Ressourcenpl'Oduktivität missach~ 
tcndc Untcrnchmensallsrichtllng die Gefahr der Verstärkung von Arbeitslosigkeit und 
damit eine Zunahme des sozialen Ungleich gewichts. Die zu geringe Berücksichtigung 
der Ressourcenproduktivität bewirkt eine Übcrnutzung des Faktors Umwelt und damit 
in längerfristiger Sicht eine Einschränkung cles Handlungsspielraums aller gesell~ 
schaftlicher Akteure. 
"Das Zeitalter der Arbeitsproduktivität neigt sich nicht etwa dem Ende zu, weil es tech-
nologisch oder ökonomisch ausgezehrt ist, sondern weil es Folgekostcn hcrvorruli und 
ein Übergang [zu einem Zeitalter der Ressourcenproduktivitiit - E.S.] im ölTentlichen In-
teresse liegt" (BLEISCIIwrrz 1998, S. 3). 
Um diesen Wandel zu bestehen, kann das Konzept Nachhaltigkeit für eine Moderni~ 
sierungsstrategie (LOSKE 1997) von Unternehmen Orientierung geben. Positive Ef-
fekte bewirken z.B. zeitnahe Kostclleinspanmgen, neue Arbeitsplätze, Stärkung regio-
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11 Faktor X beinhaltct hauptsächlich die beiden Ansätze Faktor 10 von SCIIMIDT-BLEEK 
(1994) lind Faktor 4 von WElZSÄCKER ET AL. (1995). LEHNElt und SCHt\'IIDT-ßLEEK (1999, 
S. 333) bczciclmen das Faktor 4-Konzcpt allerdings als "vcrfehlten Versuch, das Ganzc 
,wirtschalisli'ctmdlicher' zu machen", da es im Wcscntlichcn nur auf Eftizienzsteigerungen 
ausgerichtet ist. 
12 Dspw. wird in der Diskussion um den Standort Ostdcutschlund die relative 
Arbeitsproduktivität immer wieder als Argument Hir den weiteren Aut1101bedarf im wirt-
scJmftlichen Entwicklungsprozess angebracht. 
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nalen Wirtsclmftells, Vermeidung von Zukunftskosten und kriegerischen Ressourcen-
konflikten sowie Erhalt einer internationalen Glaubwürdigkeit. 
LEHNER (1997) spricht von der Ökologie als Motor für problemlösendes Wachstum. 
Problemlösendes Wachstum steht für eine Strategie, die Wachstlll11sil11pulse aus der 
innovativen wirtschaftlichen Lösung ökologischer lind sozialer Probleme und aus einer 
wirtschaftlich sinnvollen Nutzung der Vielfalt menschlicher Bedürfnisse und Orientie-
rungen gewinnt. Es steht für eine Strategie, die auf die soziale und technische Qualität 
von Gütern und Dienstleistungen und die dadurch vermittelte Lebensqualität setzt und 
damit die Entwicklung diversifizierter Qualitätsproduktion vorantreibt. Ökologie, 
Wachstum und Beschäftigung müssen konstruktiv und dauerhaft miteinander ver-
knüpft werden und damit Illnovationsdefizite, alls denen Bcschäftigungs- und Um-
weltpl'obleme resultieren, behoben werdcn. Dabei ist quantitatives Wachstum möglich, 
soweit es mit einer radikalen Rcssourccnproduktivitätserhöhung einhergeht (BAKKER 
ET AL. 1999). 
LET-INER und SCI-IMIDT-BLEEK (1999) entwickeln das Konzept eier "Wachstul11sma-
schine" als Ansatz zum nachhaltigen Wirtschaften. Durch eine radikale Erhöhung der 
Ressourcenproduktivität (Faktor I O-Kollzept) lind eine Entwicklung von nellen Leit-
märkten für dematerialisierte Güter (z.B. Dienstleistul1gsangebote zum Nutzen- statt 
Produkterwerb) kanl1 eine positive wirtschaftliche Entwicklung mit hoher Beschäfti-
gung erreicht werden. Die heutige "Durchsatzwirtschaft", die durch Massenproduktion 
für einen anonymen Markt gekennzeichnet ist, soll in eine "Maßwirtschaft"13 mit ho-
her Kundenorielltierung und -anpassung münden. Suffizienz ist in diesem Entwl\l'f als 
"Lust auf Luxus" (S. 320) verpackt, das damit hohe Preise und einen selteneren Kon-
sum hoch qualitativer Güter bedeutet. 
Das Konzept der Ressourcenproduktivität entwickeln PAUL HAWKEN, AMORY und 
HUNTER LOVINS zu einem ganzheitlichcn Konzept weiter: Natural Capitalism oder in 
deutscher Übersetzung Öko-Kapitalismus (HAWKEN ET AL. 1999, 2000). Das Wirt-
schaftssystem benötigt vier Kapitalmten, die zu berücksichtigen sind: Humankapital 
(Arbeitskräfte, Intelligcnz, Kultur und Organisation), Finanzkapital, Produktivkapital 
(z.B. Infrastruktur, Maschinen, Werkzeuge, Fabriken) und natürliches Kapital (Res-
sourcen und Ökosystemdienste). Der "industrielle Kapitalismus" berücksichtigt zu 
wenig das natürliche Kapital sowie die gesellschaftlichen und kulturellen Systeme. 
Diese Fehleinschätzung der Wirtschaft kann nach HAWKEN ET AL. (2000) nicht ein-
13 Als sinnfrilliges Beispiel wird der Unterschied zwischen einem Anzug von der Stange und 
einem Maßanzug vom Schneider, der exakt angepasst ist, gebracht. 
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fach dadurch bereinigt werden, dass man dem natürlichen Kapital einen Geldwert zu-
schreibt. Das Ökosystcm mit dem Faktor Umwelt ist nicht nllr ein untergeordneter 
Produktionsfaktor, sondern in Anlehnung an DALY {I 994) ein übergeordnetes System, 
das die gesamte Wirtschaft enthält, versorgt und trägt. Das Konzept des Öko-Kapita-
lismus berlicksichtigt alle vier Kapitalformen und soll den Wohlstand auch in Zukunft 
sicherstellen. DafLir werden vier Prinzipien der Wirtschaftsweise aufgestellt (HAWKEN 
ET AL. 2000). 
I. Radikale Ressourcenproduktivität z.B. nach der Idee der Faktor X-Konzepte. 
2. ßiomimikry, d.h. die Umgestaltung von Industriesystemen Ilach biologischen 
Kriterien. Es müssen Lösungen gefunden werden, die eine Kreislaufführung der 
Stoffströme nach dem Prinzip des Naturkreislaufes ermöglichen. Statt Öko-Effi-
zienz fordern McDONOUGH und BRAUNGART (l998) Öko-Effektivität. Dabei gibt 
es - im Idealfall - keine schädlichen Emissionen und Abfalle mehr, sondern nur 
weiter zu nützende Stoffe l4 . 
3. Die Service and Flow-Wirtschaft erfordert eine grundlegende Veränderung in der 
Beziehung zwischen Hersteller und Verbraucher in Richtung Nutzen statt Besitzen 
bzw, neue Dienstleistungskonzepte. Es wird nicht mehr das Produkt verkauft, son-
dern das Ergebnis der Produktverwendung. In der nellen Dienstleistungswirtschaft 
ist das Produkt Mittel und nicht Zweck, Dies hat neben einer intensiverel1.Nutzung 
der Produkte während der Nutzungsphase l5 den Vorteil des Interesses der Herstel-
ler an einer möglichst langen Lebensdauer, Reparatmfreuudlichkeit und Auf- lind 
UmrUstbarkeit sowie der einfachen Demontierbarkeit und problemlosen Weiter-
verwertung bzw. Entsorgung nach der Nutzungsphase, wenn CI' Eigentümer des 
Produkts bleibt. STAHEL (1995, 1999) weist auf die zcntrale Bedeutung von ge-
schlossenen Verantwortungskreisläufen der Hersteller hin, die damit zu einer le-
benszyklusweiten Optimierung der Produkte angestoßen werden, 
4. Investitionen in natÜrliches Kapital. Die Umkehr der weltweiten Umweltzerstöl'lIng 
durch Neuinvestition in die Wiederherstellung, den Erhalt und die Ausdehnung des 
Vorrats an natürlichem Kapital kann dazu beitragen, die Ökosystemdienste und 
natürlichen Ressourcen Zll erhalten. Natürliche Ressourcen sind somit als Schllis-
sei komponenten für das Wirtschaften anzusehen, Ressol\J'cenknappheiten können 
bis zu kriegerischen Konflikten um Erdöl, Wasser lI.V,m. führen sowie soziale In-
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14 Vgl. auch das Konzept UpCyeling von PAULI (1999), das die ZERO Emissions-Initiative 
repriisentiert. 
[5 Dies bewirkt eine Verlungsanlllng des Stofft1usses (GEßERS ET AL, [993) 
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stabilitäten lind FIUchtlingsströme induzieren. Eine nachhaltige Wirtschaft muss 
sieh an der LeistungsHihigkeit des natürlichen Systems als Ganzes orientieren. Die 
Substanzerhaltung und -entwicklung der natürlichen Potenziale ist nach BUSCH~ 
LOTY (1994) über den Zielen der individuellen Einkommens~ lind Gewinnl11axi~ 
mienmg als Oberzicl des Konzepts "nachhaltige Entwicklung" festzuschreiben. 
Dieses Konzept zeigt ein visionäres Ziel auf und gibt damit lediglich Anstöße im 
Sinne von Leitplanken für eine Umorientierullg des Wil'tschaftens. Der Weg des Ent~ 
wicklungs prozesses kann von den Akteuren - innerhalb gewisser Rahmenbedingllngen 
- selbst bestimmt werden. Durch diese Selbststeuerung können sich komplexe Sys~ 
teme, deren Wirkungsmechanismen kaum überscl1aubar und die daher nur schwer 
steuerbar sind, eigenständig innerhalb dieser Leitplanken weiter entfalten (LEHNER, 
SCHMIDT-BLEEK 1999, S. 232). 
Alle Ansätze nachhaltiger Entwicklung erfordern einen ökologieorientierten Strllk~ 
tlllwandel der Wirtschaft, sei es intersektoral, mit dem Rückgang umweltintensiver 
Branchen lind dom Wachstum umweltfreundlicherer Sektoren, oder sei es intrasekto~ 
ral, mit produkt~ und prozessbezogenen Veränderungen innerhalb von Branchen und 
Unternehmen (SIMONIS 1999). Dies bedeutet, dass eine Entlastung der Umwelt in dem 
westlichen Wirtschaftssystcl11 einerseits in nieht~naehha1tigen Bereichen durch 
Schrumpfung, andererseits in nachhaltigkeitskohärenten Bereichen durch Wachstum 
von Produktion und Beschäftigung zu erreichen ist. 
Nachhaltige Entwicklung ist als Evolutionsprozess zu verstehen, deren Richtung in 
einem ex aute unbekannten und prinzipiell offenen "Evolutionskorridor" (BUSCI-I~ 
LOTY 1996) verläuft. Um nachhaltige Entwicklung zu einem handhabbaren Konzept 
zu machell, schlagen THIERSTEIN lind W ALSER (1996) eine duale Strategie vor. Zum 
einen wird nachhaltige Entwicklung als globales Projekt verstanden, das auf lange 
Frist angelegt ist und den Wcrtewandel zum Inhalt hat. Zum anderen ist dieses Projekt 
durch Ansätze zur kurzfristigen Problembewältigung zu ergänzen, die sich an den An~ 
forderungen des globalen Projekts orientieren. lAHN (l997) sieht darin einen Perspek~ 
tivenwechsel von den Belastungsgrenzen der naWrliehen Umwelt zu Gestaltullgsl11ög~ 
liehkeiten sozial~ökologischer Tl'ansformationsprozesse, womit ein Fokus auf spezifi-
sche regionale und lokale Problemlagen verbunden ist. Die Anpassung des Verhaltens 
der Akteure auf der Mikroebene wird eingcleitet und getragen durch Lern~ und Ver~ 
ständigul1gsprozesse. Diese werden einerseits von der Politik vorangetrieben und sti~ 
l11uliert, sie resultieren andererseits aus gesellschaftlichen Selbstorganisationsprozes~ 
sen, verbunden mit zirkulären Lernprozessen. Damit sind sowohl top down~ als auch 
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bottom up-Wege zum Fortschreiten inncrhalb des "Evolutionskorridors" erforderlich 
(BUSCH-LüTY 1998). 
MINSCH ET AL. (1998) sehen vier Basisstrategien, an dellen sich der Such-, Lern-
und Erfahrungsprozess orientieren soll: 
• Die Steigerung der Reflexivität bei allen AktcUl'cll bcdeutet eine gestärkte Sensibi-
litlit für die ökologischen, ökonomischen und sozialen Folgen ihres Handelns. 
• Sclbstorganisatioll lind Partizipation sollen auf Grund der zunehmcnden Loslösung 
politischer Prozesse von Bürgern und Betroffenen eine Wiedel'cinbcttung der Poli-
tik in die Gesellschaft ermöglichen, um Betroffenc zu politischen Akteuren zu ma-
chen. 
• Ausgleichs- und Konfliktlösungsstrategicn zielen auf den Abbnu von Macht- und 
Ressourcenunglcichgewichten sowic auf die konstruktive Lösung von Interesscns-
und Wertekonf1ikten (z.8. Ökologie, Ökonomie und Soziales). 
• Innovation schafft neue gesellschaftliche, politische, ökonomischc und technische 
Handlungspotenziale in der Gesellschaft lind bereitet damit den Boden für kreative 
Lern- lind Suchprozesse der Gesellschaft zu\' Annäherung an das Leitbild der 
Nachhaltigkeit. 
Die Stellung der Wirtschaft im Konzept nachhaltiger Entwicklung 
Nachhaltige Entwicklung gelingt - zumindest im Rahmen des vorherrschenden Wirt-
schafts systems der Industrieländer, in dem Subsistenz wirtschaft kaum eine Rolle spielt 
- nur unter Einbeziehullg einer erfolgreichen Wirtschaft, die vom Staat begleitet wird, 
woflir bspw. In einer demokratisch legitimierten sozialen Marktwirtschaft in ökologi-
scher Verantwortung eine Grundlage bereitet wird. Das Wirtschaftssystem benötigt für 
die Produktion Arbeitskräfte, dic aus dem gesellschaftlichen System akquiriert und 
über Geld entlohl1t werden. Die Deckung der Gnmdbedlirtilisse der Gesellschaft und 
damit deren Überleben ist im Wesentlichen durch diese finanzicllen Ströme möglich. 
Damit liegt der Schlüssel zu nachhaltiger Entwicklung in einer nachhaltigen Wirt-
schaft, wobei die produktiven Akteme mit dCIl konsumtivcll sehr eng verknüpft sind 
(z.B. ist der Arbeitnehmer auch Konsument). In ciner sozialen Marktwirtschaft legt der 
Staat als wichtiger Akteur die Rahmenbedingungen für das Wirtschaften fest und bie-
tet ein System der sozialen Absicherung der Gesellschaft an 16. Das Konzept dcr sozia-
22 
16 Allerdings wird in diesem System derzeit von einem dcutlichen Rcfonnslall gesprochen. 
Die ZUKUNFTSKOMMISSION DEll FRIEDRlCII-EI3ERT-STIFTUNG (1998) verweist auf' cinen 
Yeränderullgsdruck seit den weltwirtschaft lichen Schocks der 1970cr Jahre, der Öffnung 
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len Marktwirtschaft in ökologischer Verantwortung, wie es 1994 für die U1l1weltpoli-
tik festgelegt wurde (BMU 1994), betont die Verbindung der Rahmenbedingungen mit 
ökologischen Zielsetzungen. 
Die ZUKUNfTSKOMMISSION DER FRIEDRICH-EßERT-STlfTUNG (1998) fordert Stra-
tegien zur Überwindung gegenwärtiger Strukturprobleme, die in der Lage sind, wirt-
schaftliche Leistungsfähigkeit, sozialen Zusammenhalt und ökologische Nachhaltig-
keit auszubalancieren, Der Vorschlag dieser ZUKUNFTSKOMM1SS[ON beinhaltet vier 
strategisch wichtige Reformprojekte: 
1. Verbesserung der Illnovationsfähigkeit und Stärkung der Humanressourcen, 
2, verbesserte Beschäftiguugsmöglichkeiten für Niedrigqualifiziel'te, 
3. Wandel der Familie und Beschäftigungskrise als Herausforderungen an eine Politik 
sozialer Integration sowie 
4. mnweltverträgliche Lebens- lind Wirtschaftsweisen. 
Damit besetzen alle vier Projektideen das Themenfeld Wirtschaften in seinen Unter-
dimensionen Produktion, Beschäftigung und Konsum, 
Alls der Agenda 21 (BMU 1997) crgibt sich eindeutig, dass verschiedene Probleme 
der nachhaltigen Entwicklung auch auf unterschiedlichen Maßstabsebenen von der 
Weltebene zum Individuum gelöst werden müssen (SPEJ-IL 2000). Dabei ist die Betei-
ligung von allen gesellschaftlichen Gruppen gefordert. Neben den regulativen Ebenen 
des Staats spielen die Individuen als konslimtive und die Unternehmen als produktive 
Aktel1\'e eine wichtige Rolle, GUSTEDT und KANNING (1998, S. 171) weisen den Wirt-
schaftsakteuren eine besondere ßedeulung zu, da "wirtschaftliche Aktivitäten der 
Motor jeder Entwicklung <sind>, die in neue, nachhaltige Formen überfülllt werden 
sollen" 17. Markt und Staat sind nach STlTZEL (1994) ohne die Mitwirkung der Unter-
nehmen - und erst recht nicht gegen sie - gar nicht in der Lage, eine ausreichend in-
takte Umwelt sicherzustellen. Die aktive Mitwirkung der Unternehmen ist eine not-
wendige Voraussetzung für die ökologische Umorientierung. Dabei haben Unterneh-
men eine dlll'chaus ambivalente Position: auf der einen Seite als wichtiger potenzieller 
üstcuropos Anrang der 1990cr Jahre, dem europäischen Binnenmarkt und der globulen 
Vernetzung dct' Finonzmärktc, dcm sich das vorhcr bewährte "Modell Deutschland" nicht 
ernsthaft angcpasst hat. 
17 SPEI-tL und TISCI!ER ([999, S. 40) argumentieren, dass Untcl'llchmen sowohl bei entwick-
lungsbezogenen als auch bei handlungsre[doricnticrtcll Ansätzcn tragcndc Aktcurc sind. 
Untel'l1ehmen besitzen I-1andlungsspie1riiume, die sie zur Umsetzung einer nachhaltigen Re-
gionalclltwicklung nutzen und gegebenenüllls erweitcl'I1 können. 
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Problembewältiger, auf der anderen Seite als zentraler Problcl11verul'sacher (FIeIITER 
1998, S. 3). Sie sind dadurch zentrale Akteure der nachhaltigen Regionalentwicklung. 
Abb. 2.2: Stellung der Unternehmen Im Regionalentwicklungsprozess 
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In einer stark vereinfachten Sichtweise können folgende Gründe aufgezeigt werden, 
warum die wirtschaftlichen Akteure diese hohe Bedeutung für eine nachhaltige Ent-
wicklung haben (vgl. Abb. 2.2): 
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Ölwllomischc Komponente 
• Ull!ernehmen erwirtschaften einen zentralen Anteil der Wertschöpfung in der Re-
gion, 
• Über die Beschäftigung von Arbeitnehmern wird Kapital in den konsumtiven Be-
reich der Haushalte gebracht und führt durch den Konsum wieder zu Wertschöp-
fung bei Unternehmen, 
• Die Unternehmen fragen zusätzliche Roh-, Hilfs- lind Verbrauchsgüter sowie 
Dienstleistungen nach, die durch den dazu entgegengesetzten Kapitalstrol11 weitere 
Wertschöpfung in anderen Unternehmen induzieren. 
Soziale Komponente 
• Durch die Beschäftigung von Arbeitnehmern erhalten v.a. die Bewohner Beschäfti-
gung und Auskommen. 
• Unternehmen erzeugen die von Konsumenten gewünschten und benötigten Pro-
dukte, was wiederum eine soziale Komponente der Bediirfnisbefriedigung darstellt. 
Ökologische Komponente 
• Wirtschaften induziert Stoffströme, d.h. Ressourcenverbrauch und Entstehung VOll 
Emissionen bzw. Abfällen. 
• Durch den indirekt übcr die Lohnverteilung möglichen Konsum von Produkten 
werden in größerem Ausmaß Stoffströme induziert. 
• Die Produktionsstandorte beanspruchen und versiegeln Fläche (Baukörper und 110tM 
wcndige Infrastrukturen). 
• DlI1'ch dell Wohnungs- und Verkehrsbedarf der Arbeitnehmer und seincr Angehöri-
gen wird indirekt eine Flächenbeanspruchung in größerem Ausmaß angestoßen. 
Unternehmerischcs Wirtschaften induziert somit Auswirkungen positiver und negati-
ver Art auf allen Dimensionen oder "Zauberscheibcn" der nachhaltigen Entwicklung. 
Das Wirtschaftssystem hat ein soziales Problem, wenn die produktiven Tätigkeiten 
durch sehr hohe Arbeitsproduktivität der Einzelnen mit nur noch geringem Arbeits-
kräfteeinsatz möglich sind. Damit können die Unternehmen zwar sehr hohe WettbcM 
werbsfilhigkeit durch niedrige Produktiol1skosten erzieleIl, die sozialen Sicherungs-
systeme, die VOll dcn beschäftigten Arbeitskräften im Wesentlichen gctragen werden, 
sind jedoch durch die damit verbundenen geringen Einnahmen bei häheren Ausgaben 
(für Arbeitslose, Sozialhilfeempfäl1ger) überfordert. Damit öffnet sich die Schere zwi-
schen Arm und Reich weiter, was zu Verteiluugskollf1ikten und Instabilität des gesell-
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schaftlicheIl Systems führen kann und auf das Wirtschaftssystelll direkte und indirekte 
Auswirkungen hat. Es entsteht ein ökologisches Problem, wenn zum einen die Res-
sourcennutzung an ihre Grenzen stößt lind die Inputgüter der Produktion auf Grund 
ihrer Knappheit sich zuerst deutlich verteuern, dann nicht mehr in dem gewünschten 
UmHmg verfiigbar sind. Zum anderen,wenn die Nutzung der Natur als Sammelstelle 
für Abfallstoffe des Wirtschaftskreislaufes übernutzt und die Pufferfunktion als natür-
liche Senke überstrapaziert wird. Eine herkömmliche ressourcenintensive Produktion 
mit dem Ausstoß von Emissionen und Abfallen win! damit unmöglich gemacht. 
Diese beschriebenen negativen Auswirkungen unternehmerischer Tätigkeit ist 
durch intelligente Unternehmensführllng zumindest reduzierbar. Information und Wis-
seil bietet dazu eine zentrale Grundlage, wie im nächsten Abschnitt dargelegt wird. 
2.3 Bedeutung von Information und Wissen für nachhaltiges 
Wirtschaften 
Neben dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung gilt in der gesellschaftlichen Ausei-
lUmdersetzling UIll die Zukunft der Indllstriegesellschaft die Zukunftsvision 18 der 
Informationsgesellschaft als wenig ulllstritten. Letztere steht mit ihren Operationalisie-
nmgsfonnen Multimedia und Telearbeit für Wirtschaftswachstum, neue Arbeitsplätze, 
saubere Umwelt, wachsende LebensC]ualität und mehr Chancengleichheit fllr die BOr-
ger (ßURMEISTER, HOKKELER 1998). Damit ergeben sich zumindest auf der konzepti-
onellen Ebene Überschneidungs bereiche beider Konzepte in der erwünschten Zieler-
reichung. Voraussetzung vieler Vorschläge nachhaltigkeitsorielltierter Strategien sind 
informationsintensive, intelligente Systeme. Eine dematerialisierte informatiollsba-
sierte Wiltschaft kann der Umwelt durch intelligente Produkte und Managemclltver-
fahren nutzen und die Wettbewerbsf.'ihigkeit der Wirtschaft und Arbeitsplätze sichern 
lind steigern (GROSSMANN ET AL. 1999). 
Zentrale Elemente der Informatiollsgesellschaft sind vereinfachte, beschleunigte 
und intensivierte Informationsübertragungs- und -verarbeitungsmöglichkcitcll. Infor-
mationen sind dabei lediglich Nachrichten oder Daten, die erst durch die Einbindung 
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18 BURMEISTER lind 1-I0KKELER (1998) bezeichnen Infonnationsgesellschatt ebenfalls als ein 
Leitbild. Es reicht jedoch !lach Ansicht des Verfassers nicht an den übergeordneten Leil· 
bildcharnktcr der Nachhaltigkeit heran, weswegen Hir die Idee der Informationsgesellschafi 
der Begriff "ZlIklinnsvision" vcrwendet wird. 
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in den Kontext des Nachfragers nutzbllr gcmacht werden könncn. Eine besondere Be-
deutung haben sie für Entscheidungen des Wirtschaftens, speziell bei unsicheren lang-
fristig wirkcnden Entscheidungen, wie sie nachhaltiges Wirtschaften erfordert. PICOT 
und SCHEUllLE (1997, S. 25) formulieren dies so: "Unternehmertum und dynamischer 
Wettbewerb bestehen im Erkenncn von wirtschaftlich relevanten Informations- bzw. 
WiSscllsvorsprüngen und in dem praktischen Ausnutzen solcher Divergenzen." Durch 
die zunehmenden Informationskanäle und -übertragungsgeschwindigkeiten sind In-
fonllationen häufig im Überangebot vorhanden lind überladen die Akteure. Damit 
k0111111t dem Wissen eine zentrale Rolle zu, verstanden als vernetzte und in Erfah-
I'lIngsllltister eingebaute Information, welche es dem Träger ermöglicht, Handlungs-
vermögen aufzubauen und Aktionen in Gang zu setzet1. Wissen ist im Gegensatz zu 
Information ein Engpnssfaktor (PICOT, SCI-IEUBLE 1999). Wissen und Orientierung an 
Leitbildern, Ethik und Normen sind nach Humo (1999) die hanulungsleitenden "In-
stanzen" für Entscheidet'. 
Analysiert man die problematischen Wirkungen wirtschaftlicher Tätigkeit, wie sie 
oben aufgezcigt wurden, so lassen sich folgende Wissensspektren herausfiltern, die im 
Handlungsfeld nachhaltiges Wirtschaften eine zentrale Rolle für eine Umorientierung 
der Wirtschafts weise spielen können; 
• Wissen Über Umweltprobleme: Die Negation des Nichtwissens Über Umwelt-
zusammenhänge ist eine wesentliche Ursache der Umweltprobleme (BUSCH-LüTY 
1994). Ökologische Prozesse sind nur begrenzt voraussagbar. Dennoch ist unter 
dem Aspekt der intergenerativeIl Verantwortung die Prognose zu erwartender Ent-
wicklungen für die Gefährdungsabschätzlingen von Technologien und Handlungs-
weisen unabdingbar (WEILAND 1996). Nötig ist daher ein methodischer Zugang 
zur Unsicherheit in Umweltforschung und -planung sowie Akzeptanz des prinzi-
piellen Nichtwissens. 
• Wissen Über die unternehmens relevanten Implikationen der Umweltprobleme: Die 
akuten Umweltprobleme mit augenscheinlichen Auswirkungen haben Unterneh-
men und Staat zumindest in den westlichen Industriestaaten im Großen und Gan-
zen im Griff (UMWELTRAT 2000). Die heute vorherrschenden Umweltproblcme 
sind schleichender Art, sie entstehen irreversibel durch jetzt gültige Wirtschafts-
formen, werden aber erst längerfristig in Erscheinung treten. Daraus ergibt sich die 
Forderung nach vorausschauendem Wirtschaften durch Berücksichtigung von un-
sicherem Wissen über die zukünftige Entwicklung. Die Teehnikfolgenabschätzul1g 
bietet bspw. hierzu Ansatzpunkte. Erkenntnisse daraus können nicht nur die durch 
die Wirtschaftsweise induzierte Umweltnutzllng und deren Effekte, sondern auch 
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gesellschaftliche Anforderungen an Unternehmen, die auf einer nicht naturwissen-
schaftlich herleitbaren Logik basieren, aufdecken. DVLLlCK (1989) zeigt modell-
haft, dass die, das unternehmerische Handeln einschränkenden politischen Rege-
lungen letztlich Resultat einer Beschäftigung von Experten lind Interessengruppen 
mit Problemsymptomen (ökologischen Belastungen) sind. Diese entwickeln sich Zll 
gesellschaftlichen (ökologischen) Ansprlichen, woraus (ökologische) Wettbewerbs-
felder für Unternehmen und Branchen entstehen (BELZ 1995). So lassen sich po-
tenzielle, latente und aktuelle Wettbewerbsfelder unterscheiden bzw. frühzeitig er-
kunden. 
• Wissen über Änderungsmöglichkeiten des Unternehmens: In wissensbasierten 
Volkswirtschaften wird Wissen selber zum Produktionsfaktor und erzeugt eigen-
ständig wirtschaftliche Werte. Wissen kann zum entscheidenden Faktor der Pro-
duktion werden. Ein sehr hoher Anteil des Wertes von Produkten liegt z.ll. in Ent-
wicklungsleistungeIl, Markenimage, Damit wird ein hoher Anteil an Wertschöp-
fung dmch immaterielle Leistungen - eben durch das Wissen - erbracht (LEHNER, 
SCHMIDT-BLEEK 1999), Durch die wissensbasicrte Entwicklung ressourcenscho-
nendeI' Produktc lässt sich der Ressourcenverbrauch senken. Material und Energie 
kann somit durch Know how und Software ersetzt werden (RENN, KASTENHOLZ 
1996, RADERMACI-IER 1997), Aus diesen Ansatzpunkten heraus ist ein Wachstum 
ohne zusätzlichem Ressourcenverbrauch möglich, Wissen besitzt im Gegensatz zu 
Ressourcen die besondere Eigenschaft, class es sich durch die Nutzung nicht ver-
braucht. Ein großer Teil des Wissens hat den Charakter eines nicht-rivalen Gutes, 
d.h. es ist potenziell von beliebig vielen Aktemen gleichzeitig nutzbar. Durch die 
Nutzung von Wissen wird - etwa durch Übertragung auf andere Bereiche - zusätz-
liches Wissen gefördert (PFISTER 1995, MOHR 1997, CLAR, DORE 1997). 
• Wissen Über die Änderungsfiihigkeit eies Unternehmens: Letztlich ist die 
wirtschaftliche Modernisierungs- und Innovationskraft der Unternehmen selbst 
entscheidend für die Änderungsfrlhigkeit. Bestehende Potenziale der Branchen-, 
Unternehmens-, Produkt- und Prozessentwicklung sind aufzudecken und zu nutzen 
sowie aktiv neue Potenziale zu erschließen. Dazu gilt es, ein Managementsystem 
aufzubauen, das internes und externes Wissen bündelt und entscheidungsorientiert 
aufbereitet. 
Wichtig ist nach LEI-INER und SCHMIDT-BLEEK (1999) auch das soziale Beziehungs-
wissen. Dies beinhaltet das Wissen darüber, wer ein bestimmtes Problem bewältigen 
oder wem man eine neue Problemlösung, ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung 
oder ein Produkt-Dienstleistungs-Paket anbieten kann. 
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Durch das Verständnis der nachhaltigen Entwicklung als Lern-, Such- und Gestal-
tungsprozess sind untcl'llehmerisches Lernen und Innovationen wichtigc prozessuale 
Komponenten. Der Schlüsscl für einc Ökologisierullg der Wirtschaft steckt in dicscn 
Prozessen. Zum Lerncn, zur Entwicklung neuer Ideen und zukul1ftsoricnticrtcn Steue-
rung sind vielmltige Informationcn lind Wissen notwendig. Dic Verfligbarkeit und 
Nutzungsfiihigkcit von Informationen und Wissen stellt damit eine zentrale Basis für 
eine nachhaltige Entwicklung dar. 
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3 DIE UMORIENTIERUNG VON UNTERNEHMEN 
ZUM NACHHALTIGEN WIRTSCHAFTEN -
DIE MIKROEBENE 
D as Wirtschaftssystem der westlichen Industrieländer ist durch fehlende BeriickR sichtigung externer Kosten des Natmverbrauchs und schwach ausgeprägtes 
Problembewllsstsein nicht auf eine ökologisch nachhaltige Wirtschaftsweise 
ausgerichtet. Nimmt man das Leitbild nachhaltige Entwicklung ernst, sind vielfältige 
Anstrengungen nötig, den Wirtschaftsweisen eine neue Zic\richtung zu vermitteln. Als 
zentrale Akteure im Wirtschaftssystem lassen sich die Unternehmen ausmachen. DeR 
ren Handeln prägt entscheidend dessen Ausgestaltung. Dieses Kapitel zeigt durch verR 
schiedene theoretische Ansätze, welche Bedeutung Wirtschaften innerhalb eines am 
Leitbild der nachhaltigen Entwicklung orientierten Entwicklungskorridors für 
Unternehmen hat lind was Hinderungsgründe für die Durchsetzung von nachhaltigem 
Wirtschaften sind. 
3.1 Ansatzpunktc für ein nachhaltiges Unternehmcn 
Nicht allein die fehlende Internalisiemng externer Effekte kann als Begründung beR 
müht werden, warum einzelne Unternehmen sich in ihrem Handeln zu wenig am LeitR 
bild nachhaltiger Entwicklung orientieren. Das Selbstverständnis des Unternehmens 
und des Unternehmers sowie anderer Akteure im Unternehmen spielen hierfür ebel1R 
falls eine wichtige Rolle. Da die konkrete Operationalisierung des Leitbildes nicht 
nach einem Baukastenschema möglich ist, muss sich das Unternehmen auf einen ZUR 
kunftsorientierten SuchR, LernR lind Gestaltungsprozess begeben. Im Folgenden wird 
zuerst ein allgemeines Verständnis vom Unternehmen als agierende Organisation VO!,R 
gestellt, um anschließend die Idee eines "nachhaltigen" Unternehmens zu skizzieren. 
3.1.1 Das gl'UndsUtzliche VerstUndnis des Unternehmens 
PFRIEM (1998, S. 13 ff.) charakterisiert den "mainstream" der akademischen WirtR 
schafts wissenschaften durch folgende Denkweise: Unternehmen werden im ökonomi-
schen Verhaltensmodcll als "mehr oder minder triviale ReizRReaktionsRMaschincn" 
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gesehen, welche "als Anpassungsoptimierer gegenüber Rahmenbedingungen, die nicht 
von ihnen kommen" funktionieren. Dies kritisiert PFRIEM (1998) deutlich. Er billigt 
den Unternehmen eine wescntliche und aktive Rolle l9 in marktwirtschaftlichen 
Gesellschaften zu und macht dies an vier Kernaussagen fest: 
Unternehmen sind politischc Institutionen 
Unternehmcn müssen als Teilsysteme moderner Gesellschaften betrachtet werden. In-
terne und extel'l1e Anspruchsgruppen, auch nicht-markt liehe, wirken durch ihre 
Wertvorstellul1gell und Intercssen auf das normative Fundament der Unternehmens-
politik ein. Die Unternehmung wird aktiv, indem sie mit dcn von ihren Handlungen 
betroffenen Gruppen tragfähige Beziehungen eingeht. 
Unternehmen sind soziale Systeme 
In Unternehmen gibt es Fiihigkeiten und Möglichkeiten, Ressourcen für strategische 
Neuorientierungen zu mobilisieren. Die Unternehmung besitzt Autonomiepotcllzial, 
über das sie Handlungsfreiheiten konstituieren kann, um externe Herausforderungen 
Zll bewältigen. 
Unternehmen sind kulturelle Gebilde 
Unternehmenskulturen beziehen sich nicht nur nach innen (z.B. durch Corporate Iden-
dity). Unternehmen prägen ihr externes Umfeld durch Produktkulturen und Erlebnis-
weiten. Unternehmen sind dadurch ganz entscheidende Mitgestalter der Gesellschaft. 
Unternehmen sind wichtige Akteure diesel' Gesellschaft20 
Marktmacht, die von Unternehmen ausgeht, setzt sich aus ökonomischer und politi-
scher Macht zusammen. Gesellschaft kann als Produkt dessen, was ihre Akteure 
artikulieren wollen lind können, verstanden werden. Unternehmen schaffen und tor-
men Gesellschaft aktiv mit. Strukturwalldei lässt sich zu einem wesentlichen Teil als 
Resultante unternehmenspolitischen Handeins verstehen. 
SCIINEIDEWIND (1998) fasst die vier Unternehmensfunktionen nach PFRIEM (1998) 
zur Auffassung der Unternehmung als strukturpolitischer Akteur zusammen. Jeder 
19 Die Agenda 21 schreibt im Kapitel 30 zur Rolle der Privatwirtschalt: "Die Privatwirtschaft 
einschließlich transnationaler Unternehmen spielt eine zentrale Rolle in der sozialen lind 
wirtschaftlichen Entwicklung eines Landes." (ßMU [997, S. 235) 
20 PFRIEM (1998, S. 14) spricht hier sogar von Unternehmen als "wahrscheinlich dic wichtigs-
ten Akteme der Gesellschaft". Da Gesellschaften nicht statisch sind, und die Rolle von 
Akteuren auch wandlungsfrihig ist, wird diese Aussage hier relativiert. 
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Akteur reproduziert mit seinem Handeln Struktur lind hat damit auch das Potenzial zur 
Stl'uktul'veräneJenmg. 
3.1.1.1 Nach auHen gerichtetes Unternehmensverständnis: Das Unternehmen als 
stl'ul<tul']101itischel' AI<teul' 
Die Theorie der Unternehmung als strukturpolitischer Akteur baut auf der Theorie der 
Strukturienmg des englischen Soziologen ANTHONY GIDDENS (1988) als umfassender 
Theoriegrundlage auf. GIDDENS liefert eine sozialwissenschaftliehe Metatheorie und 
damit einen Besehrcibungsrahmen, der alle für Unternehmungen relevanten J1larktli~ 
ehen, politischen und allgemein gesellschaftlichen Strukturen in gleicher Weise geeig~ 
net abzubilden vermag. Mit dem Konzept der "Dualitiit der Struktur" wird explizit die 
Wechselwirkung von Handeln lind Handlungsstrukturen thematisiert. Im Mittelpunkt 
der Strukturationstheorie stehen: I) der Handelnde lind sein individuelles Handeln. 2) 
Soziale Strukturen, die so genannten "Modalitäten", fungieren als Mittler zwischen 
Stmktur und Handeln sowie 3) das Phänomen der Dualität von Struktur (d.h. Struktu~ 
rierung ist Erzeugen und Erzeugnis zugleich). 
Handeln ist eine Momentaufnahme eines kontinuierlichen Handlungsstromes, dc!' 
allerdings erst ex post im Zeitablauf rekonstruiert werden kann. Handlungsmotivation, 
Handlungsrationalisierung sowie reflexive Steuerung sind für das Handeln von zent~ 
rale!' Bedeutung. Handlullgsl11otivation beinhaltet die Bedürfnisse, die Handeln veran~ 
lassen. Handlllllgsrationalisiel'ung beschreibt die Tatsache, dass Akteure ein theoreti~ 
sches Verständnis für die Gründe ihres Handeins entwickeln. Reflexive Steuerung be~ 
zeichnet die Tatsache, dass Akteure sowohl ihre eigenen Aktivitäten steuern als auch 
die sozialen und physischen Aspekte ihres Kontextes kontrollieren. Handlungsstelle~ 
rllng erfolgt in den seltensten Fällen bewusst, sondern vielmehr rOlltinisiert. Die zellt~ 
rale Aussage GIDDENS folgert sich daraus: Struktur ergibt sich aus dem Handeln und 
bedingt gleichzeitig diescs Handeln mit. 
Strukturen sind Regeln und Ressourcen, die in rekursiver Weise in die Reproduk~ 
tion sozialer Systeme einbezogen sind. Diese Struktur existiert nur in der Form von 
Erinnerungsspuren sowie beispielhaft im Handeln. Diese Regel~Ressollrcen~Kol11plexc 
untcrliegcn einem Wandel und erweisen sich auch als grundsätzlich gestalt bar. Davon 
unterschciden sich Institutionen und soziale Systcme. Institutionen in diesem Sinne 
bestehen kaum verändert über Generationen hinweg. Sie sind die dauerhaften Merk~ 
male gesellschaftlichen Lebens und entziehen sich weitgehend der Gestaltungsmög~ 
lichkeit einzelner Akteure. Systeme sind reproduzierte Beziehungen zwischen Aktell~ 
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ren oder Kollektiven, organisiert als regelmäßige soziale Praktiken. Dabei kann es sich 
z.l3. um Familien, Unternehmungen, Branchen oder PolitikareneIl handeln. Strukturen 
werden durch das Handeln von Akteuren (re)produziert. Dies geschieht, indem sich 
Akteure in ihrem Handeln auf interpretative Schemata, Normen lind Ressourcen (allo-
kative, d.h. finanzielle und technische sowie autoritative, d.h. mit Macht besetzte Res-
sourcen) beziehen. Diese Modalitäten sind Mittler zwischen Sti'uktur und Handeln. 
Dualität von Struktur heißt, dass Akteure in ihrem Handeln immer wieder auf 
strukturel1c Ausgangsvoraussetzul1gen zurückgreifen müssen, ohne dureh sie determi-
niert zu sein. Sie verändern bzw. reproduzieren dureh ihr Handeln selbst vielmehr die 
Strukturen, ohne diese beliebig gestalten zu können. Soziale Arenen werden zu Spiel-
feldern, auf denen sich das Handeln der Akteure, deren Ressourcen lind die Spielre-
geln in einem dauernden Fhlss befinden und damit Akteuren ein äußerst differenziertes 
Handlungsspektrulll eröffnen. 
Abb. 3.1: Dimensionen der Dualität von Struktur 
Struktur- I I 
dimensionen L_S_19_n_il..,ik_a_ti_On_.J - L __ H_e_rr..,SC_h_a_It_.J ++ L_L_e_9_iti-,m_a_ti_o_n-l 
t t t 
(M d III"! ) :-i~t;;p-r~t;tiv-;'~--: o a a en : Schema : 
~ - - - __ - - - - - - - __ I 
;- - - - - -- - - - -----: 
: Ressource 1 
, ' ~ - - - - - - - - - - - - __ I 
;- ------- -- --- --: 
: Norm 1 
, ' ~ - - - - - - __ - - - - __ I 
t t t 
Handlungs-
dimensionen Kommunikation -++- LI ___ M_a_C_h_t_-,I- LI __ s_a_n_k_ti_o_n_-" 
Quelle: GIDDENS 1988, S. 81, verändert 
Im Folgenden sollen die Übertragung der GIDDENSschen Struktlll'ationstheorie auf die 
unternehmerische Strukturpolitik aufgezeigt werden (SCi-INEIDEWIND 1998). Die 
strukturationstheorctischen Modalitäten (Interpl'etationsschemata, Normen, autoritativc 
und allokative Ressourcen) jedes sozialen Kontextes bilden auch die grundlegenden 
Ansatzpunkte einer unternehmerischen Strukturpolitik. Damit komlllt zum Ausdruck, 
dass sich Strukturpolitik immer nur kontextspezifisch konkretisiert, dennoch aber auch 
allgemeine Aussagen auf einer Strukturcbcllc möglich sind. Interpretationsschemata 
zur Sinnkonstitution dienen der Verständigung, Interpretation und Rationalisierung 
VOI1 Handlungen. Sowohl innerhalb von Unternehmungen als auch in der Interaktion 
von Unternchmungen mit Marktpartl1ern oder öffentlichen Anspruchsgruppcll spielen 
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solche Intemretationsschemata eine wichtige Rolle. Sie äußern sich in einem gemein-
samen Geschäftsverständnis, einem geteilten Verständnis von Produktgualität oder in 
der gleichen Interpretation ökologischer Schlüssel probleme. Nonnen treten in kodifi-
zierter Form als Gesetze und Verordnungen auf und drücken sich auch im 
Qualitiitsvcl'ständnis odcr einem impliziten Kodex des Branchenhandelns aus. Normen 
legen fest, was "zulässige" und was "unzulässige" Handlungsweisen sind. Autoritative 
Ressourcen vermitteln Macht über Menschen. Dabei erzeugen neben der Sanktions-
macht auch besonders hohc öffentliche Glaubwürdigkeit oder pcrsönliche Integrität 
von Akteuren Autorität. Allokative Ressol\l'cen vermitteln Macht über Sachen in un-
mittelbar physischer F01'm (Besitz) bzw. in monetärer Form über Geld. Allokative 
Ressourcen bestinunen, welche ökonomischen Handlllngsmöglichkeiten Unterneh-
mungen offen stehen, mit welchem Aufwand Öffentlichkeitsarbeit oder politische 
Lobbyarbcit betrieben werden kann. Grundsätzlich sind immer alle viel' Vermitt-
lungsl110dalitäten in das Handeln von Unternehmungen eingebunden, die aber mit je-
weils unterschiedlicher Dominanz zusammen spielen. 
Aus der Strukturationstheorie lassen sich keine detaillierten Erklärungen im Sinne 
spezifischer Handlungsvoraussetzungen, -bedingungen und -grenzen in Handlungs-
kontexten ableiten. Die Strukturationstheorie breitet vielmehr "Spielfelder" für Han-
delnde aus. Sie sensibilisiert für die grundsätzliche Logik sozialcr Spiele und für die 
Tatsache, dass es immer auch andere Handlungsmöglichkeiten gibt. Konkrete Hand-
lungsempfehllingen werden nur bezogen auf einen spezifischen Akteur in einem kon-
kreten Handlungskontext erstellt. 
SCI-INEIDEWIND (J 998) zeigt drei Ebenen auf, bei denen die Strukturationstheorie 
mit anderen gesellschaftstheoretischen Ansätzen so verknüpft wird, dass die ErkläM 
rungsreichwcite der Strukturationstheorie erweitert werden kann. 
Der zentrale Ansatzpunkt für eine unmittelbare unternehmerische Strukturpolitik ist 
die Einflussnahme auf Vennittlungsl110daliHiten in sozialen Kontexten. In dem Maße, 
in dem die den Struktllrierungsprozessen zu Grunde liegenden Regeln (InterpretationsM 
schemata und Normen) und Ressourcen (allokativ und autoritativ) verändert werden, 
findet Strukturwandel statt. Vermittlungsmodalitäten werden grundsätzlich auf zwei 
Ebenen beeinflusst: 
I. Eine inhaltliche Veränderung einer Vermittlungsmodalität, z.13. die veränderte nor-
mative Beurteilung von Handlungen (wie Autofahren oder Fermeisen) bzw. das 
Einbringen neuer Ressourcenformen (wie Satellitenfernsehen oder Internet). 
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2. Die relative Bedeutung einzelner Vermittlungsmodalitäten zueinander kann verän-
dert werden. Im normativen Bereich sind dies bspw. Verschiebungen im Konflikt 
zwischen Ökonomie und Ökologie. 
Neben diesen Verschiebungen innerhalb einer Modalität sind auch Verschiebungen im 
Gewicht zwischen unterschiedlichen Modalitiits-Kategorien denkbar. Der Verlust der 
strukturierenden Bedeutung von Nonnen bei ansteigender KOllll11erzialisierung einzel-
ner Lebensbereiche ist hierfür ein Beispiel. 
Die Verändel'llng von Akteurssets stellt einen mittelbaren Weg für die Unterneh-
mungen dar, um soziale Strukturen in Märkten, Politik und Öffentlichkeit zu verän-
dern. Das Auftauchen von neuen Akteuren bzw. das Verschwinden von bisherigen aus 
einem sozialen System führt zu Rückwirkungen auf die (Re)produktion sozialer Prak-
tiken. In der Wettbewerbstheorie wird dabei die Anzahl an Wettbewerbern zur Dar-
stellung von Marktstrukturen behandelt. 
Unternehmungen wenden desweiteren die Funktionsmechallismen der Strukturre-
produktion als mittelbare Strukturpolitik an. Akteure nehmen in ihrem Handeln so-
wohl diskursiv als auch handlungspraktisch bewusst auf verschiedene Vcrmitt1ungs~ 
modalitäten Bezug und (re)produzicren auf diese Weise Struktur. Unerkannte Hand-
IUllgsbedingullgen erzeugen hüufig unbeabsichtigte I-landlungsfolgen als (Ne-
ben-)Ergebnis des Handeins. Die Einflussnahme auf die Funktionsmechanismen des 
Handeins setzt hier an. Reflexivität des I-Iandelns kann erhöht werden, indem Routinen 
diskursiv bewusst rctlektiert werden. Die Bewusstwerdung von Modalitäten ist ein 
Beginn für die Veränderung. 
Unternehmerisehc Strukturpolitik ist keine zielsicher einzusetzende Sozialtechnolo-
gie. Sie is.t ein in hohem Maße rekursiver und reflexiver Vorgang. Die drei aufgezeig-
ten Ansatzpunkte sind eng miteinander vernetzt. Die beiden mittelbaren Strategien 
laufen letztlich auf eine Einflussnahme auf die Vermittlul1gsl11odalitäten sozialer Pro-
zesse hinaus. Struktur wird jedoch nicht einfach durch gezielte Eingriffe verändert. 
Vielmehr ist Struktur, wie bereits erwähnt, immer gleichzeitig Bedingung und Ergeb-
nis jeden Handeins und liegt lediglich als "Erinnerungsspur" lind nicht als faktisches 
Gestaltut1gsobjekt für Akteure vor. Grundlage jedes strukturpolitischen Handeins von 
Unternehmungen sind die Aspekte Dualität von Struktur, Rekursivität21 und 
21 Rekursivität bezeichnct dic itcrativc Anwcndung einer Operation bzw. Transformation auf 
ihr eigenes Rcsultat. D.h. Handcln bccinllusst Stmkturen, diese wirken auf das Handcln zu-
rück, was wieder auf die Strukturen wirkt usw. ORTMANN (1997, S. 27) spricht von Zirkll-
larität. 
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Reflexivität22 von Struktm und Handeln,Dualität der Struktur bedeutet, dass Struktur 
nicht nur Ergebnis, sondern gleichzeitig auch Bedingung des Hanclelns von Akteuren 
ist, was weitreichende Konsequenzen für eine stl'llkturpolitische Gestaltung hat: 
1. Das Unternehmen besitzt nur ein begrenztes Verände1'llngspotenzial. Akteure 
beziehen sich in ihrem Handeln auf St1'llktur und können ihr Handeln dadurch nicht 
beliebig weit von bestehenden Strukturen entfernen. Jede Produktion von Struktur 
besitzt immer auch einen Anteil Reproduktion. Bsp.: Für das Verändern von Bn\l1-
chenregeln, wie durch Einführung von Lean-Production-Konzepten (neues Inter-
pretationsschema in einer Branche) muss cin Autoll1obilkonzern seine bedeutende 
Marktmacht (a!lokative Ressourcen) und seine Dominanz in den Lieferantenbezie-
huugel1 Lieferal1tenbeziehlll1gen (autoritative Ressourcen) durchsetzen, Damit wird 
Struktur (die Branchenregel) dlll'ch das Handeln reproduziert. 
2. Unternehmerische Strukturpolitik heißt Angewiesensein auf andere Akteure, Nur 
wenn weitere Akteure sich auf veränderte Vermittluugsmodalitäten be1'llfen, wird 
Strukturveränderuug erst wirksam. 
Die Rekursivität strukturpolitischen Handeins verschärft die Unberechenbarkeiten der 
unternehmel'ischen Strukturpolitik. Die Veränderungen von Akteurssets sind häufig 
nur durch Einflussnahme über Vermittlungsl1lodalitiiten möglich. Veränderungen von 
Akteurssets oder Vermittlungsmodalitäten bewirken, dass bisher routinisiertes Ver-
halten plötzlich diskursiv bewusst reflektiert wird, 
Struktmpolitisches Handeln ist reflexiv. Reflexive Handlungssteueruug läuft un-
vollkommen ab. Handeln produziert unbeabsichtigte Handlungsfolgen lind im Rahmen 
deI' Reflexion werden unerkannte Handlungsbedingungen sichtbar. Strukturpolitisches 
Handeln folgt keinen einfachen Ziel-Mittel-Beziehungen und ist deshalb in seinen 
Möglichkeiten erheblich beschriinkt (SCIINEIDEWIND 1998, S. 193 - 264). 
Arenen unternehmerischel' Strul<tul'politik 
Unternehmerische Stmkturpolitik kommt nach SCHNEIDEWlND (1998) in vier grund-
sätzlichen "Arenen" zur Anwendung: dem Markt, der Politikfindung, dcm ,Politikvoll-
zug sowie im Prozess der öffentlichen Meinungsbildung. 
ULRICl-1 und FLURI (1995, S. 60) sehen das Unternehmen als multifunktionale Wert-
schöpfungseinheit, die sozioökonomische Funktionell für verschiedene Anspruchs-
gruppen erfüllt. Die Grundfunktion von Unternehmen besteht in der Schaffung 
36 
22 Rcf1cxivilÜl bczcichnet dcn Umstand, dass Handclnde auf dcn fortlaufcndcn Prozess dcs 
gcsellschaftlichen Lebens steuernden Einfluss nehmen. 
3 Ulllorientierung von Unternehmen 
ökonomischer Werte durch die Erstellung entgeldlicher Leistungen (Produkte und 
Dienstleistungen) für Abnehmer. Diese Wertschöpfung dient der Erfüllung weiterer 
Funktionen wie Einkomlllenserzielung für Mitarbeiter, Kapitalverzinsung, Entrichtung 
VOll Steuern und Abgaben zur Finanzierung von StaatsausgabeIl oder sozialen lind 
kultl1l'ellen Aufgaben (z.B. Sozialleistungen, Sponsoring). Das Unternehmen ist dabei 
gezwungen, bei der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen den gesetzlichen 
Rahmen einzuhalten sowie übergeordnete gesellschaftliche Interessen zu berücksichti-
gen (FICHTER 1998, S. 5). 
Aufgrund diesel' verschiedenen Funktionen sind Aktions- und Reaktionsfelder einer 
Unternehmung zu unterscheiden. SCHNEIDEWIND (1998, S. 207 ff.) betrachtet vier 
Arenen st1'llklurpolitischen Handeins und entwickelt damit die Theorie eier drei exter-
nen Lenkungssysteme - Öffentlichkeit, Politik und Markt - von DVLLlCK (1989) wei-
ter. 
Arena Markt 
Unternehmen nehmen auf alle vier Vermittluugsl110dalitäten in Märkten Einfluss. 
Durch die Entwicklung neuer Technologien, elen Aufbau von Infrastrukturen oder die 
Zmverfüguugstellung VOll Risikokapital schaffen sie allokative Ressourcen als 
Grundlagen für verändertes Handeln der Marktakteure. Unternehmen können Inter-
pretationsschemata verändern etwa durch eine ökologische Neubewertung von Pro-
dukten (z.B. durch Veröffentlichung von Ökobilanzdaten) oder die Prägung neuer 
kundenbezogener Wahrnehmungsmuster. In Märkten relevante Normen werden dmch 
das Handeln von Unternehmungen ebenfalls (re)produziel't. Dabei spielen v.a. die prä-
genden Wirkungen von Werbung eine große Rolle. Auch der Einsatz autoritativer Res-
sourcen (re)produziert Unternehmungen, wenn sie ihre eigenen Einflussmöglichkeiten 
als Unternehmung Verbanclsentscheidungen odcr ßranchenverpfliehtungcl1 unterwer-
fen bzw. an diesen gestaltend mitarbeiten. Durch Aufkauf von Mitbewerbern, Aus-
gliederung von Unternehmensteilen als selbstständige Unternehmungen oder dmch 
den Auftritt als neuer Wettbewerber im Markt üben Untcrnehmen auf die Akteurssets 
in Märkten vie\friltigen Einfluss. Untel'llchmerisehe Strukturpolitik setzt auch an den 
Funktionsmeehanisl11en der Märkte an: Die Koordination von Akteuren in Märkten ist 
nicht mehr ausschließlich rein marktlich organisiert: Kooperative Strukturen nehmen 
in den verschiedensten ßereichen eine immcr bedeutender werdcnde Stellung ein 
(SCI-INEIDEWIND 1998, S. 213 ff.). Im Verständnis des Lenkungssystems Markt kann 
der Konsument dureh seine ökologieorientierte Kaufentscheidung über Marktbezie-
hung die Umweltschutzleistung von Unternehmungen beeinflussen. Diese Nutzung 
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des Marktmechanismus setzt jedoch Markt~TraJlsparenz voraus (FICHTER 1998, S, 8 
C). 
Arena Politikfindung 
Im Gegensatz zu DVLLICKS (l989) Lenkungssystem Politik differenziert SCHNEIDE-
WIND die Politikfindung und -verabschiedung vom häufig zeitlich sowie bezLiglich der 
Akteure entkoppelten Politikvollzug, Politikfindung spielt sich in einer großen Anzahl 
unterschiedlicher Bereichen ab, an denen verschiedene Aktcurskonstellationen betei-
ligt sind, Diese können weitgehend offene oder kleine geschlossene Zirkel sein, sich 
auf einzelnen politische Themenfelder beziehen oder ganze Politikbereiche abdecken. 
Die relevanten Akteure sind dabei v.a. Regierungen und Verwaltungen, die PariaM 
mente, Interessensverbände sowie wissenschaftliche lind technische Organisationen. 
Da Politikformulierung meist ein langandauernder Prozess ist lind in einem Politik-
zyklus abläuft (Problemdefinition - Agendagestaltung - Politikformulierung - Politik-
implementation - PolitikMTerminierung bzw. Neuformulienmg), ändern sich die Be-
deutungen einzelner Vermittlungsmodalitäten im Phascnablauf. Fast jede Politik ver-
ändert die Verteilung von allokativen Ressourcen und direkten Einflussmögliehkeiten 
der betroffenen Akteure. Diese Wirkungen als Ergebnis des politischen Prozesses pro-
vozieren die Mobilisierung von Ressourcen bereits in der Politikfindung. Allokative 
Ressourcen stellen einen Schlüssel zur Wissensgenerienmg dar. Gerade ökologische 
Problemc sind inhaltlich hoch komplex und ebenso wie deren Steuerungsmöglichkei-
ten kaum geklärt. Rationale Politikfindung baut fast immer auf Erkenntnissen der wisM 
senschaftlichen Erforschung von Problemkomplexen auf. Hier eröffnen sich Unter-
nehmungen und Branchenverbiinden durch die Finanzierung bzw. Nichtfinanzierung 
entsprechender Forschungen Eintlussmöglichkeiten auf den politischen Prozess. 
Daneben sind Unternehmungen in der Lage autoritative Ressourcen wie Expertcnwis-
sen, Entscheidullgskompetenz, gute Beziehungen zu einflussreichen Organisationen, 
Fähigkeit zur Öffentlichkeitsmobilisierung oder gutes Image in der Öffentlichkeit be-
wusst zu mobilisieren, Dabei ist zu berücksichtigen, dass Unternehmungen nicht im~ 
mel' die bedeutendsten Akteure in politischcn Akteurs-Sets sind. Es treten meist BranM 
chenverbände und spezifische llllternehmerische Interessenorganisutionen in den Are~ 
nen auf. Die Formung derartiger Organisationen stellt einen wichtigen Ansatz der 
Strukturpolitik im Feld der Politikfindung dar (SCHNEIDEWIND 1998, S. 229 [C). 
FICIITER (I 998, S, 9 f.) spricht von den "Machtarenen" des Lenkungssystcllls Politik, 
in denen interessensgcleitete Aushandlungsprozesse zwischen Unternehmen bzw. 
Wirtschaftsverbiindell und der Legislative stattfinden. 
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Die zentrale Aufgabe des Lenkungssystems Politik besteht im Zusammenhang einer 
nachhaltigen Entwicklung darin, durch Gesetze, Vollzugskontrolle und Rechtspre-
chung die marktwirtschaftlicheIl Rahmcllbedingungen so zu setzen, dass Unterneh-
mungen zu eincml1achhaltigel1 Wirtschaften angehalten werden. 
Arena Gesetzcsvollzug 
Der Gesetzesvollzug spielt sich unter andercn Akteurssets und Vermittlungsmodalitä-
ten als die Politikfinclung ab. Im Mittclpunkt stehen die Vollzugsorgane mit den ihnen 
durch die staatliche Ordnullgspolitik verliehenen autoritativen Ressourcen. Dennoch 
sind hier crhebliche Spielräume für eine Strukturpolitik von Unternchmcn vorhanden. 
Der Politikvollzug findet häufig im lokalen und regionalen Kontext statt. Gerade lokal 
bedeutende Untcrnehmen haben dort in politischen Grcmien eigene Mitarbeiter sitzen 
bzw. können ullmittelbaren Einfluss auf Vertreter der entsprechenden Gremien aus-
üben. Die jeweiligen Behörden mit ihrer "Vollzugspolitik" unterliegen, mit gewissen 
Spielräumen, den Entscheidungen von lokalen und regionalen Parlamenten. 
Der Vollzug von Umweltschutzbestiml11ungen ist in erheblichem Maße auf alloka-
tive Ressolll'cell im Sinne von Mess- und Schätztechnik angewiesen. Da nicht alle 
Vollzugsbehörden über diese Technik verfügen bzw. nicht alle Messungen selber 
durchführen, sind Unternehmungen Mess- oder Testverptlichtungen auferlegt. Hier 
bestehen gewisse Handllll1gsspielräume, da die Behörden auf Grund des viel beklagten 
Vollzllgsdefizits die Unternehmen nicht Hickenlos kontrollieren. Auch in der Herstel-
lung und Entwicklung der Mess- und Testgeräte liegt ein gewisses Potenzial untcr-
nehmerischer Strukturpolitik. Das Wissen über ökologische Wirkul1gszusammenhällge 
und insbesonderc über ökonomische Konsequenzen des Vollzugshandelns auf das 
Unternehmcn Iicgt bci dcn Unternehmcn selbst. Damit haben diese die Möglichkeit, 
Intcrpretationssehemata mitzuprägen und dadtll'eh das Handeln der betroffenen Ak-
teure zu beeinflussen. Unternehmungen können durch bestimmte Formen der Interak-
tion - z.B. enge Kooperation, Teilnahme an Mediationsverfahren, wertorientierte 
Kommunikation - Möglichkeiten nutzen, im Vollzugsprozess involvierte Nonnen mit-
zubestimmen. Immer stärkere Bedeutung gewinnt mit der Nutzung von branchenbezo-
genen Selbstverptlichtungen im Umweltschutz die Möglichkeit, auf den klassischen 
Funktionsl11cchanisl11us - Vorgabe, Kontrolle und Sanktion - einzuwirken und durch 
Vorabstiml11l1llgen zwischen Unternehmen und Behördcn gemeinsame Handlungsvor-
gaben zu erarbeiten. Unternehmungen besitzen auf Grund ihrer Funktion als Arbeitge-
ber und als Steuerzahler eine Verhandlungsm3cht, die zur Neudefinition VOll Spielre-
geln eingesetzt werden kann. 
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Arena Öffentlichkeit 
Öffentlichkeit wird als der Ort verstanden, an dem öffentliche Meinungen entstehen. 
Dabei gibt es nicht "die" Öffentlichkeit, sondern verschiedene Teilöffentlichkeiten, die 
durch unterschiedliche Akteure getragen werden. Durch ihren universellen Charakter 
kommt Öffentlichkeit die Bedeutung einer sowohl politischen als auch marktlichen 
Prozessen vorgelageltcn Instanz zu. Politisches und marktliches Handeln vollzieht sich 
in der Öffentlichkcit und ist somit zumindest potenzieller Gegenstand öffentlicher 
Diskussion, Das Handeln von Akteurcn in Öffcntlichkeiten dient immer auch der Mei-
nungsbildung. Diese kann verständigungsorientiert sein im Sinne einer offenen Aus-
einandersetzung mit dcn Argumentcn andercr Akteure oder instrumentell erfolgen, d.h. 
zur Durchsctzung eigencr Positionen. Für aktives Agieren im Meinungsbildungspro-
zess benötigen die Akteure technische und finanzielle Ressourcen und wirken mittels 
autoritativer Ressourcen (ctwa durch angesehene Persönlichkeiten) überzeugender. 
Ressourcen sind die Voraussetzung für den eigentlichen Gegenstand öffentlicher Mei-
nungsbildung: die Prägung von Meinungen übcr Interpretationschemata (Neudefini-
tion und Neubewertung von Problemen durch Generienmg von neuem Wissen) und 
Normen (Diskussion übcr Lebensstile und Konsummuster, ethische Grundfragen), Der 
Fuuktionsmechanis11lus eier Kommunikation in der Arena Öffentlichkeit wird durch 
Einbeziehung von Formen dialogischer Kommunikation crweitert. Insgesamt ist zu 
berücksichtigen, dass sich der kommunikative Prozess der Meinungsbildung einer eu-
gen Steuerung weitgehend entzieht. Unternehmcrischer Strukturpolitik sind daher in 
diesem Bereich engere Grcnzen gesctzt als in Markt und Politik (SCI-TNEIDEWIND 
1998, S. 252 t'f.). 
Die wichtigsten Lenkungswirkungen auf Unternehmen entfaltet Öffentlichkeit nach 
FICI-ITER (l998, S. 11 f.) mit der ZugängJichkeit zu untcrnchmensrelevanten Infonna-
tionen, Die Thematisierung von Unternchmenshandeln unter dem Gesichtspunkt cles 
Gemeinwohls trägt zum Zustandekommen einer öffentlichen Meinung bci, die das 
Unternehmen betrifft. Entspricht das Unternehmenshandeln nicht den Anforderungen 
einflussreicher gesellschaftlicher Anspruchsgruppen (z.B. bei Gesetzesübertretungen, 
bei uuterdurchschnittlichen Renditen, bei politisch kontrovcrsen Themen oder bei be-
gründeten Forderungen einzelner Anspruchsgruppen) entsteht Verändcrungs- und Le-
gitimationsdruck auf das Unternehmcn. Die Meinungsbildung öffentlicher Themen ist 
als Prozess zu sehen, der sich über einen Lebenszyklus gesellschaftlicher Anliegen 
erstreckt. 
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Abb. 3.2: Strukturpolitische Arenen der UnterneIJmung23 
Sekundärwelt 
(Gesellschaft) 
Quelle: SCHNEIDEWIND 1998, S. 101, verlJndert 
Metuurena natürliche Umwelt 
Alle viel' oben genannten Arenen sind in die Sekuudäl'llmwelt der Gcsellschaft 
eingebettet. Diese wiedel'llm ist der anthropogene Teil der natürlichen Umwelt. Für ein 
umfassendes Verständnis ist - zusätzlich zu diesen von SCHNEIDEWIND (1998) aufge~ 
zeigten Handluugsarellen - einc eigenständige Berücksichtigung dieser Metaarena 
Umwelt nötig. In ihr werden die Wirkungen allen wirtschaftlichen Handeins abgebil-
det. Sie ist Quelle und Senke für die materiellen Ressourcen des Wirtschaftskreislaufs. 
Nach der Idee des industriellen Metabolismus werden hochwertige Materialien und 
Energien in minderwertige Abfallstoffe verwandelt. Die Objekte der natürlichen Um~ 
23 Vereinfachte Darstellung ohne Unterteilung nuch Politikl1ndung und -vollzug. 
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welt sind keine Akteure, da sie selbst nicht artiklliationsfähig sind. Die Ansprüche 
können nur indirekt über Lobbygruppen oder den Staat vertreten werden. Damit ist 
unternehmerisches Handeln auf Kosten der natürlichen Umwelt Ld.R. eine einseitige 
Nutzullgsform. 
SCI-INEIDEWIND (1998, S. 262 ff.) weist darauf hin, dass keine fixen Grenzen zwischen 
den einzelnen Arenen der Strukturpolitik bestehen. Vielmehr wirkt unternehmerische 
Strukturpolitik fließend von einer Arena in andere hinein. Marktliches Handeln ist 
zugleich auch politisches und öffentliches Handeln und umgekehrt. Hieraus schließt 
SCIINEIDEIVIND (1998, S. 264) die besondere Bedentnng für die Handlllngsform "Ko-
operation" als einen Weg, arenenübergreifend auch die Nebenfolgen des Handeins 
explizit zu berücksichtigen. Im folgenden werden Zielorientierung und flexibilität des 
stl'llkttlrpolitischen Handelns analysiert. 
Das Klcist-Thcorclll nach ORTMANN zum Vcrständnis cvoIutionäl'cll Handeins 
Die Veränderung von Gesellschaft und Unternehmen als gesellschaftliche Gruppen in 
Richtung des Nachhaltigkeitsleitbilds ist nur schwer umsetzbar. Die Gesellschaft zeigt 
sich als institutionell, ökonomisch, kognitiv und normativ träge, was auf einen lock in, 
d.h. auf eine Verriegelung der Gesellschaft zurückzuführen ist. Diese Verriegelung 
erklärt ORTMANN (1997) durch den Teufelskreis der zirkulären Dogmatik24 . Die 
rekursive Zirkularität besteht zwischen Handeln lind Bewusstsein. ÜRTMANN (1997) 
will mit dem "KLEIST-Theorem"25 die rekursiven Schleifen "Vom Bewusstsein zum 
Verhalten zum Bewusstsein zum Verhalten zum ... " (S. 47) darstellen'tmd Möglich-
keiten aufzeigen, den "Teufelskreis" aufzubrechen. Für elen Entwicklungsprozess von 
Denken (oder Bewusstsein) und Handeln stcllt ORTMANN fiinfzentralc Punkte hcraus. 
Jede Entwicklung braucht Zeit, da sich die RckursivitiÜ von Handeln und Denken 
im Zeitablauf erstreckt. Dies ist als Plädoyer dafür zu verstehen, sich endgültigen und 
allein zielführenden Lösungen, dem Entweder-Oder zu entwinden. Handeln (z.B. Ak-
tivitäten in der staatlichen oder betrieblichen Umweltpolitik) ist als langfristige 
Angelegenheit zu betrachten, die als Lernprozess auch über "trial and enor" 
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24 ültTMANN (1997, S. 45) ncnnt domr ols ßcispiclc: "Ich arbeitc in eincm Kcrnkraftwcrk, 
weil ich fiir den Ausbau der Kernkraft bin, und ich bin fiir den Ausbau der Kernkraft, weil 
ich in cinem Kernkratlwerk arbeite."; "Die Solartechnik ist noch zu teucr, um massenhaft 
akzeptiert und gekauft zn werden, und sie wird nicht billiger, weil sie nicht massenhaft ge-
kauft wird." 
25 OItTI .... tANN cntnimmt dem KLEISTSCHEN Tcxt "Übcr die allmählichcr Vcrfertigung dcr 
Gedonken beim Reden" die flinr Ansatzpunkte, die nötig sind zur "Fubrikation meiner Idee 
our der Werkstiitte der Vernunft". 
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verläuft.Begeisterung im Sinne einer "Ressource Emotion" ist für das Voranbl'ingen 
von Handeln VOll ausschlaggebender Bedeutung. Studien zum Umweltbewusstsein 
zeigen die Verhaltenslücke auf: Weder eine ausgeprägte ökologische Werthaltul1g 
noch ein differenziertes und umfassendes Handlungswissen garantieren ökologisch 
verantwortliches Handeln (vgl. z.B. BIRKE, SCHWARZ 1994, S. 12). 
Die Aspekte Zeitablauf und Emotion weisen auf den dritten Punkt hin: die Ent-
wicklung ullterliegt dem Prinzip der Pfadabhängigkeit, d.h. die Schritte einer evolutio~ 
nären Schrittfolgc sind nicht von Anfang an determiniert. Ein Schritt folgt auf den an~ 
dcren und kann auch in Neuland führen, in dem eine Neuorienticrung für das Setzen 
des nächsten Schrittes notwendig ist. 
Dieses mögliche Bcschrcitcn von unbekanntem Neuland hat den "platonischcn 
Suchprozess" Zllr Folge. Dieser besagt, dass die Suche nach dcr Bewiiltigung eines 
Problems paradox ist, weil sie etwas Unbekanntcm gelte, von dem man eben nicht 
wissen könne, wo und wie es zu finden sei. Die paradoxc Suche wird daher zu einem 
rckursiven Prozess des Tastens und Probierens, das in kurzcn Zyklcn des reflexiven 
Monitorings zum Denken und dann wieder ZUlll Handeln führt26. Die Problemstellung 
klärt sich somit erst in der Problembcwältigung vollends. Unter Bezugnahme auf 
HIRSCHMAN (1967) stellt ORTMANN (1997, S. 52 f.) fest: Die unvollkommcnc Infor-
mation über die komplcxen Folgen des Handelns ist den Menschen nicht bewusst. Und 
genau dieses Nichtwissen des Niehtwisscns wird zur Bedingung der Möglichkeit des 
Handeins. 
"Wir handeln, sozusagen, dr(/uflos, sctzcn dcn Anfang auf gutes Gl[ick hin( ... ) und ern-
ten dann die [o'r[ichte, die wir ullterwegs finden: ncue Idccn, ncuc Krcativitüt, ncue Lö-
sungen, und oft genug neue Ziele anstcllc dcr alten." (ORTMANN 1997, S. 53; I-Iervorh. i. 
0.) 
Für das Handeln in Organisationcn, zwischen Organisationen, auf organisationalell 
Feldern, in interorganisationalell Netzwerken und in der Intcraktion zwischen regulier~ 
ten und regulierenden Organisation gilt nach ORTMANN (1997, S. 54): "Wie können 
wir wissen, was wir wollcn sollen, bevor wir sehen, was wir tun?" ORTMANN sicht 
diskursive Planungsprozesse als gesellschaftliche Ortc solchen Tastens, als Orte der 
allmühlichcl1 Verfertigung und Konkretisienmg VOll Konzepten nachhaltiger Ent-
26 Dieser Enlwicklungsprozess ist auch Bestandteil des Konzcptcs des intcgricrten 
Umwelt managements nach MEFFERT und KIRCHOEORO (1993), welches aufevolutionüren 
Organisatiollsentwicklungskollzcptcll aufbaut (vg1. Kap. 3.1.1.2) sowie des Umweltkaizen 
(SZELL ET AL. 1998), das kontinuierliche Verbesserungsprozcssc in kleinen Schritten be~ 
dcutct (vg1. Kap. 3.3.3). 
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wicklung im kommunikativen und praktischen Handeln. Diese Partizipation kann 111-
novationsblockaden lockern und Innovationskorridore öffnen. 
Das Konzept der Pfadabhängigkeit integriert die Idee von "small events": kleine zu-
fällige Ereignisse können für eine lange und damit unvorhersehbare Entwicklung aus-
schlaggebend sein. Durch diese Vorstellung des HandeIns nach diesem "KLElST-Theo-
rem" von ÜRTMANN zeigt sich, dass Handeln jeweils in kleinen iterativen Schritten 
mit jeweiligen Feed-ßack-Schleifen vor sich geht. Die innerbetrieblichen Ebenen der 
"Handlungsentstehung" werden im Folgenden unter Rückgriff auf das Modell von 
MEFFE!<T und KmCHGEORG (1993) dargestellt. 
3.1.1.2 Nach innen gerichtetes Untel'nchmcnsverständnis: 
Das Konzept des integl'ierten Umweltmanagcmcnts 
MEFFERT und KmCHGEORG (1993) entwickeln aufbauend auf den Konzeptionen des 
"strategischen Managements" nach KlRSCI-I (1990) und des "integrierten Manage-
ments" nach BLEICHER (1991) ein Konzept des integrierten Umweltmanagements. 
Grundlegend ist die Idee des evolutionären und fortschrittsfähigen Managements, wo-
bei ökologische Auswirkungen von unternehmerisehen Aktivitäten lind davon abge-
leitete Entscheidungen als Kernbereiche der Überlebens- bzw. Fortschrittsfähigkeit 
gesehen werden. Der Ansatz versteht sich prozessual, d.h. eine umweltorienticrte Un-
ternehmensgestaltung entwickelt sich inkrementalistisch nach dem Prinzip der kleinen 
Schritte. TISCHLER (1998, S. 106 ff.) überträgt den Ansatz von MEFFERT und 
KIRCHGEORG auf die Strukturen des St. Gallener Managementmoc1ells nach BLEICHER, 
worauf diese sich explizit beziehen (MEFFERT, KIRCI-IGEORG 1993, S. 57 ff.). Dies 
wird im folgenden skizziert. 
I nformationsgl'undlagcn 
Die intensive Kenntnis gegenwärtiger und zukünftiger für die Überlebenst:1higkeit als 
relevant erachteter Informationen bildet die Grundlage des markt- und wettbewerbs-
orientierten Ansatzes. Die gegcllwiirtige und zukünftige Entwicklung der ökologi-
schen, politisch-rechtlichen, gesellschaftlichen, ökonomischen und technischen Sphä-
ren mit ihren Anspruchsgruppen sind auf ihre potenziellen Einflüsse auf die Unter-
nehmensentwicklung zu analysieren. Dies dient als Frühwarnsystem für eine antizipa-
tive Ausrichtung der Unternehmensstrategien. Die sich aus dieser Umweltanalyse er-
gebenden Erkenntnisse werden in Abgleich mit einer unternehmens internen Inwelta-
nalysc gebracht. Daraus lassen sich normative und strategische Ausrichtungen der 
Unternehmung ableiten. 
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Abb. 3.3: Das Integrierte Umweftmanagementkonzept nach MEFFERTIKIRCHGEORG 
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UmwcltoricntlcJ'te Managemclltphilosophie 
Die Managementphilosophie im Sinne einer "paradigmatisch geprägten Leitidee" 
(BLEICHER 1999, S. 73) bildet die Grundlage des Führllngsmodells lind bestimmt die 
wesentlichen Werlhaltungen der Führungspersönlichkcitcll der Unternehmung. Der 
Ansatz des integriertcn Umweltm<lnagemcnts orientiert sich dabei an der Leitidee des 
Sustainable Development. Im Rahmen dieser Leitidee sollen unternehmensindividuelle 
Leitbilder entwickelt werden, für eine klare und profilierte Position im Wettbewerb. 
Dies ist der Übergang von der Managementphi\osophie zum normativen Management. 
Normatives Management 
Die unternehmensspezifisehe Mission (oder "Unternehmensphilosophie") ist eine 
Konkrctisieruug der Vision ("Managementphilosophie") der nachhaltigen Entwick-
lung. Diese Mission beinhaltet die allgemeinen Zielvorstellungen und Werte der Un-
ternelunung und bildet damit die Basis für die Bestimmung konkreter Zielsysteme 
(Unternehmensziele). Bestandteil der Philosophie ist die Unternehmenskultur, d,h. die 
Gesamtheit des gewachsenen Meinungs-, Norm- und Wertgefüges einer Unterneh-
mung, die das Verhalten der Flihnmgskräfte und Mitarbeiter prägt. Dahcr sind nach 
FICI-ITER (1998) die konkreten Grundsätze der Mission partizipativ mit den Mitarbei-
tern verschiedener I-lierarchiestufen zu erarbeiten. Diese sollen dann im Alltagsge-
schäft erlebbar sein. Die Unternehmensverfassung als drittcr Bestandteil setzt durch 
die Festlegung von Unternehmensgrundsätzen den strukturellen Rahmen. Die Unter-
nehmensphilosophie legt das grundsätzliche Verhalten der Entseheidungsträger im 
Unternehmen nach inncn sowic die bestehende und/oder anzustrebende strategische 
Positionierung nach außen im Wettbewerb fest. 
Eine formulierte Nachhaltigkeitspolitik im nonnativen Management drückt den 
Willen der Unternehmung allS, einen wichtigen Beitrag zu einer nachhaltigen Ent-
wicklung zu leisten, FICHTER (1998) hat sicben Handlungsprinzipien für ein nachhalti-
ges Unternehmen (s. Exkurs) aufgestellt, die als Unternehmensgrunds1itze in der Un-
ternehmensverfassung verstanden werden können. 
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Exkurs: Normative Unternehmensgrllndsätze zum Leitbild .. nachhaltige Entwicklung" 
nach Fichte .. (1998) 
Aus utlternehmerischer Sicht ergibt sich eine doppelte Aufgabe: zum einen vorhan-
dene Spiel räume innerhalb der Arenen nach eigenen Zielsetzungen zu nutzen lind zum 
anderen die vorhandenen Handlungsspielräume aktiv zu erweitern. Zwischen den po-
tenziellen ökonomischen, ökologischen und sozialen Zielsetzungen eines Unterneh-
mens bestehen nicht nur Zielharmonien, sondern auch erhebliche Zielkonflikte. Im 
Sinne einer nachhaltigen Entwicklung besteht die Aufgabe VOll Unternehmen darin, 
die Schnittstellen für Zielharmonien zu vergrößern lind die Rahmenbedingungen delll-
nach zu beeinflussen. FICIHER (1998, S. 15. f.) konkretisiert diese abstrakte Orientie-
nmg durch die Bestimmung von sieben Halldlungsprinzipien für das nachhaltige Un-
ternehmen, die zum einen die gesellschaftliche Rolle des Unternehmens als multi-
funktionale Wertschöpfuilgseinheit reflektiert und zum anderen die Belastungsgrenzen 
ökologischer und sozialer Systeme berücksichtigt27: 
• Leistungsprinzip 
Produkte und Dienstleitungen (Leistungen) stellen den zentralen gesellschaftlichen 
Beitrag einer Unternehmung dar. Veränderungen beschränken sich hier nicht nur 
auf die Möglichkeit der Steigerung der Ökoeffizienz bestehender Prozesse und 
Produkte, sondern schließen die Fragen mit ein, welche gesellschaftlichen Bedürf-
nisse und Bedürfnisfelder sich mit welchen Nutzenfunklionen am besten erfüllen 
lassen. Unternehmellsleistungen sind mit Blick auf die gesamte Wertschöpfungs-
kette eines Produktes bzw. einer Dienstleistung zu optimiercn28. 
• Vorsichtsprinzip 
Da Umweltauswirkungen zahlreicher Stoffe lind Technologien nicht oder nur un-
genügend bekannt sind, muss, zur Vermeidung unvertrctbarer Gefahren lind Risi-
ken, wirtschaftliches Handeln durch gesellschaftliche Verantwortbmkeit, nicht 
durch lechnische Machbarkeit bestimmt sein. 
27 Ähnlichc, in diese Handlungsprinzipictl intcgricrbare Thesen zur zukunftsfrihigcn 
Unternchl11cnspolitik stellen LEITSCIIUII-I;ECIIT und I lEIt1\·IANN (1998), basierend auf einer 
Analyse von 15 hessischcn Untcrnehmen mit auffallendcr Unlcrnc!1menspolitik, vor. Diese 
behandeln die drci ßcrcichc (I) Gesel1iiftsfelder, Produkte und Dicnstleistungen, (2) Unter-
llehmensphilosophie lind -organisation sowie (3) Unternehmen und Gescllschnn. 
28 Dabei stellen sich dic Prinzipien als unterschiedlich konkret heraus. Sie sind im Wesentli-
chen auf dcr Ebene des normativen Managemcnts angesiedelt, haben teilwcise jcdoch auch 
operative Elcmcntc. 
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• Vermeidungsprinzip 
Kommende Generationen sollen bezüglich der Umweltqualität und der Versorgung 
mit natürlichen Ressourcen nicht schlechter gestellt sein als die heutigen. 
• Dialogprinzip 
Nachhaltige Entwicklung ist ein gesellschaftlicher SlIch~ und Verständigungspl'o~ 
zess zum Abgleich unterschiedlicher gesellschaftlicher Interessen. Verständi-
gllngsorientiertes Handeln ("Überzeugen statt Manipulieren") stellt ein zentrales 
Regulativ in einer nachhaltigen Entwicklung dar. 
• Entwickllll1gspril1zip 
Nachhaltige Entwicklung ist ein Prozess mit wandelnden marktlichen, politischen 
lind gesellschaftlichen Anforderungen an Unternehmen. Will ein Unternehmen in 
diesem Veränderungsprozess bestehen, muss es entwicklungs~ und lernfrihig sein. 
Wandlungsfrihigkeit setzt mitunter auch die Auflösung von Unternehmensgrellzen 
lind die Entwicklung von Kooperationslösungen voraus. 
• Konformitätsprinzip 
Die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften gehört zu einer Selbstvel'stiindlichkeit 
nachhaltiger Unternehmen. Außerdem orientiert sich dieses an den UJllWClt- und 
gesellschaftlichen Prioritätensetzungen und Zielvorgaben, wie sie durch nationale, 
regionale und lokale Umweltqualitiit- und Handlungsziele vorgeben werden. 
• Verantwortungsprinzip 
Im Rahmen seines normativen Managements setzt sich ein nachhaltigen Unter-
nehmen kritisch mit den Leitbildern von Kunden und den Lebensstilen der 
Verbraucher auseinander und trägt hier nach besten Möglichkeiten zur Beschrän-
kung und Genügsamkeit bei. 
Eine Untersuchung ökologisch innovativer Unternehmcn in Uadell~Wiirttel11berg von 
BLÄTfEL-MINK (1997) zeigt jedoch ganz deutlich, dass Unternehmen29 sich nicht der 
Norm der Nachhaltigkeit im abstrakten Sinne unterwerfen. Ökologische Innovationen 
werden aus wirtschaftlichen Gründcn zur Erreichung von Einsparungen im Produkti~ 
onsprozess oder von Wettbewerbsvorteilen eingeleitet und umgesetzt, nicht um das 
Leitbild nachhaltige Entwicklung zu verfolgen. Die formulierung von fICf-ITER (1998, 
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29 Es handelt sich hierbei allerdings um eine Fallstudienuntersllchung von Hinf Unternehmun-
gen. Die Logik des wirtschatllichen Handeins unlerstlitzt jedoch die These, dass Umwelt-
sclmtz für eine Unternehmung nie als oberstes Unternehmensziel gelten kmm. 
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S. 15 f., s.o.), die vorhandenen Schnittstellen zwischen Ökologie, Ökonomie lind Sozi~ 
alem zu nutzen und aktiv Zll erweitern, lässt sich in das Konzept der Entwicklungsfä~ 
higkeit Zlll' Realisierung von Wettbewerbsvorteilen integrieren und löst somit den 
scheinbaren Widerspruch zu BLÄTTELMMINK auf. Normatives Management beschiiftigt 
sich nach BLEICHER (1999, S, 74) mit den Prinzipien, Normen und Spielregeln, die 
darauf gerichtet sind, die Lebens~ und Entwicklungst:1.higkeit zu ermöglichen, Diese 
bemhen bei den Öko~Pionieren nach BLÄTTEL~MINK (l997) auf dem Prinzip der 
Wettbewerbsvorteile. Ökologische Aspekte werden "in die wirtschaftliche Logik 
transformiert" (BLÄTTEL~MINK 1997, S. 116) und unterstützen das Erzielen von Wett~ 
bewerbsvorteilen, Die Übersetzung kanl1 in dem Motto zusammengefasst werden 
"Ohne Ökologie keine Ökonomie". KURZ (1997) zeigt drei Stufen des Engagements 
von Unternehmen im Prozess der Umweltoricntierung (bzw, ökologieorientierten 
Nachhaltigkeit) auf. (1) Maßnahmen, die einen messbaren Beitrag zur Gewinnerzie-
Jung leisten (lwl'zfi'isfig profifabel), (2) Beiträge zur nachhaltigen Entwicklung, die 
sich einer monetären Bewertung weitgehend entziehen, aber als Beitrag zur langfristi~ 
gen Existenzsicherung begriffen werden (strategische Wcttbewerbsmhigkeit - strate-
gisch vorfeilhq(t) und (3) Beiträge, die sich weder rechnen noch erkennbare strategi~ 
sehe Vorteile für das Unternehmen versprechen, sind motiviert aus ethischen Erwäw 
gungen oder aus gesellschaftlicher Verantwortung (ethisch geboten), Je nach normati~ 
ver Orientierung der Unternehmung findet das UmweItM oder Nachhaltigkeitsengage~ 
ment auf unterschiedlichen Motivationsstufen statt, Die Handlungsspielräullle der 
Unternehmen, nachhaltige Entwicklung zu unterstützen, werden demnach differenziert 
genutzt. 
Strategisches Management 
Auf der Basis normativer FcstJegungcll (hier insbesondere der umweltbezogenen Ziele 
und Untcrnchmcnsgrundsätze) stellen sich dem Unternehmen verschiedene strategiM 
sehe Optionen zur Erreichung dieser Ziele. In einer ul11weltmanagementbezogenen 
strategischen Grundsatzentscheidungen können nach MEFFERT und KIRCHGEORG ver~ 
schiedelle ul11weltorientierte Basisstrategien (Innovation, Anpassung, Rückzug, PassiM 
vität und Widerstand) gewählt werden. Die Entscheidung über diese Strategie steht im 
Zusammenhang mit den verfolgten Wettbewerbsstrategien sowie den Strategien zur 
Risikobewältiguug und muss damit abgestimmt werden. 
Zur Verbesserung der Wettbewerbs strategie spielt in umweltorientierten Unterneh~ 
mungen das Prinzip der "Öko~Effiziel1z", d.h. der Erhöhung der Wertschöpfung in 
Relation zu Ressourcenverbrauch Lind UmweIteinwirkung, eine wichtige Rolle. Dafür 
hat das World Business COUtlci! on Sustainable Development (WBCSD 1997) sieben 
49 
3 Umorientienlllg von Unternehmen 
Strategien benannt, die zur Steigerung der Öko-Effizienz beitragen können (Minimie-
nmg von 1. Materialintensität, 2. Energieintensität, 3. toxischen Emissionen, 4. Ver-
besserung der Recyclingflihigkeit, 5. Verlängerung der Produktlebensdauer, 6. Maxi-
maler Einsatz von erneuerbaren Ressourcen, 7. Verbesserung des Service für Güter 
und Dienstleistungen). Positive Ergebnisse für das Unterne\l1nen können Kostensen-
klingen, verringerte Haftungen und Verbindlichkeiten, effiziente geschlossene Kreis-
läufe, Erhöhung des Kundennutzens, langfristiger strategischer Vorteil und die Eröff-
nung neuer Geschäftsfelder sein. 
Operatives Management 
Dem operativen Management kommt die Aufgabe der konkreten Lenkung der Unter-
nehmensentwicklung zu. Leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozesse 
sind unter ökonomischen, ökologischen lind sozialen Aspekten in Maßnahmen umzu-
setzen (MEFFERT, KIRCilGEORG, 1993, S. 58). MEFFERT lind KIRCilGEORG beschrän-
ken sich in ihrer Darstellung weitgehend auf die Operationalisierung im Rahmen des 
ökologieorientierten Marketings30. Der ökologieorientierte Marketing-Mix ist damit 
die operative Komponente des integrierten Umweltmanagements. Der integrative Cha-
rakter des ökologieot'ientierten Marketings soll durch die Anforderungen der Verant-
wortuugsintegration in den unternehmensinternen31 und den -externen32 Bereichen 
sowie der Illformatiollsintegration33 sichergestellt sein. 
Der evo!utionäre Charakter des integriclien Umweltmanagemcntansatzcs bcinhaltet 
eine schrittweise Veränderung im Untcrnehmen durch die Ausweitung von einer in-
strumentellen, marktorientierten Betrachtungsweise zu einem nonnativcn Management 
ökologieorientiertcr U nternehmensfühnmg. 
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Soziales sowie unter Berücksichtigung der globalen Verantwortlltlg findet sich z.B. bei 
DOltN (199~, S. 52) oder ausHihrlicher bei CLAUSEN, MATHES (1998). 
31 Beschaffung, Logistik, Produktion, Absatz. 
32 VerkauC Ge-lmd Verbrauch, Entsorgung der Produkte. 
33 Externe Anforderungen aus Markt und Gesel1schuf1: an dic Unternehmung werdcn erfusst. 
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3.1.2 Verständnis und Annäherungsyersuche an das 
"nachhaltige Unternehmen" 
Das Besondere und damit aber auch schwierige al11 Leitbild nachhaltiger Entwicklung 
ist die Tatsache, dass es sich hierbei nicht um einen, auf ein klar definiertes Ziel gc~ 
richteten Prozess handelt. Die Zielformulierung entwickelt sich in einem offenen Pro~ 
zess durch neue wissenschaftliche Erkenntnisse sowie veränderte gesellschaftliche 
Bewertungen und Rahmenbedingullgen immer weiter (BÜRO FÜR TECHNIKFOLGEN~ 
ABSCHÄTZUNG BEIM DEUTSCHEN BUNDESTAG 1996, S. 28). Nachhaltige Entwicklung 
versteht sich als zukullftsbezogener gesellschaftlicher Lem-, Such- und Gestaltungs-
prozess34. Nachhaltigkeit ist somit ein moving target, ein bewegliches Ziel, das man 
nie erreichen, sondern dem man sich Ilur annähern kann. Damit ist nachhaltige Ent-
wicklung für Wirtschaftssubjekte cin unternehmerischer Lern~, Such- und Gestal-
tungsprozess im Sinne einer Managementphilosophie, an die sich das Unternehmen 
nicht mit linearen StrategievorgabeIl ausrichtet, sondern diese als "Möglichkeitsbcdin-
gung" (BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 192) für eine sozial ökologische evolulionäre UIll-
steuerung der Organisation ansieht, an der sich konkrete Managemententseheidungen 
orientieren. Für die Bewertung des unternehmerischen Beitrages zur Nachhaltigkeit 
muss nach WOLLNY (1998) die Systemgrenze sehr weit gezogen werden, um die 
Wechselwirkungen zwischen den unternehmerischen Aktivitäten mit Gesellschaft und 
Natur in deI' Region zu analysieren. Die Handlungsfelder des Unternehmens - i.S. ei-
ner strukturpolitischen Bearbeitung der Arenen - liegen vor allcm in der direkten Ein-
flussnahme über Güter und Dienstleistungsprodukte sowie deren Vermarktung, über 
Forschung und Entwicklung, Unternehmensstruktur, Standortentscheidungen, Arbeits-
verhältnisse, Organisations- und Personalcntwicklung und nicht zuletzt fIber Ver-
bandspolitik und Lobbyarbeit. 
Im Folgenden werden ausgewählte, aufeinander aufbauende Möglichkeiten einer 
Konkretisierung des Leitbildes nachhaltiger Entwicklung für Unternehmen dargestellt. 
Weitere, hier nicht vertiefte Konzepte sind etwa PROSA zur Operatiol1alisierung von 
Nachhaltigkeit für Produkte und Dienstleistungen (WOLLNY 1998), eOSY zur Initiie-
rung eines Umdenkprozesses in Branchen (z.B. Textil (MEYER 1998), Lebensmittel 
(BELZ 1998), ztlm Konzept (SCHEIDEIVIND 1994, SCllNEIDElVlND ET AL. 1997)) oder 
in einer iihlllichell Ausrichtung Bedürfnisfelddiskurse der Akademie für Technikfol-
genabschätzung Baden~ Württemberg. 
34 vgl. Kap. 2 
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3.1.2.1 Das Konzept "'fhe Natul'al Stcp" als Rahmcn flir ein zukunftsfähigcs 
Managcment 
Die aus Schweden kommende Initiative ,,'fI-IE NATURAL STEP" (TNS), gegrlindet von 
dem Krebsforscher KARL HENRIK ROBERT, hat ein simples, aber elegantes Denk~ 
schema entwickelt, wie Umweltauswirkungen in die "business reality", die vom Un-
ternehmen zu berlieksiehtigende Geschäftsrealität einbezogen werden, und das Unter~ 
nehmen dadurch in der Lage ist, sich zukunftsfilhig zu entwickeln35 . Der Zweck dieses 
Modells ist es, die Komplexität der Zusammenhänge des Umweltsystems auf die ver-
ständlichen Grundstrukturen zu reduzieren, die ein Unternehmen verstehen, akzeptie-
ren und umsetzen kann. Die Berücksichtigung der Umweltauswirkungen fließen da~ 
durch in die strategischen Managemententscheidungen und in elas tägliche Handeln 
aller Mitarbeiter eines Unternehmens mit ein. Zentrales Vermittlllngselement von TNS 
ist der "resomce fllnnel", ein Trichter, der die zukünftigen - immer enger werdenden -
Handlungsspielriiume aufzeigt, über die das Wirtschafts system lind damit auch das 
einzelne Unternehmen auf Grund abnehmender Ressourcellverfügbarkeit und redu-
zierter Tragekapazität ökologischer Systeme verfügen kann. Der diesbezügliche 
Handlungsspielraum ist mit dem Umweltrau111, eier in Zukunft zur Verfügung steht, im 
Sinne der "Sustainable Netherlands"~Stlidie (MILIEUDEFENSIE AMSTERDAM 1992) 
bzw. der Wuppertal Institut~Stlldie "Zukunftsfähiges Deutschland" (BUND, MI~ 
SEREOR 1996) - vergleichbar. Eine Ursache für die ausgeschöpfte Tragekapazität der 
Natur, welche dann die Handlungsspielräume einengt, ist das Handeln der Akteure: 
Durch wenig effiziente Produktionsmethoden und Produkte, wachsende Ansprüche der 
Konsumenten in den Industrieländern, WCl1ewandcl zu einer Konsumgesellschaft und 
Bevölkerungswachstum weltweit wird die Nachfrage nach Ressourcen und Aufnah~ 
mekapazität für Abfälle und Emissionen imlller weiter steigen36. 
Bedingungen, die den .. Trichter" der unternehmerischen Handlungsfiihigkeit von 
marktlicher und gesellschaftlicher Seite her einengen, sind 
• Kosten, die zum einen aus Wettbewerbsgründen niedrig gehalten werden müssen, 
aber z.13. auf Grund von Rohstoftlmappheiten, Störfrille, additive Umweltschutz~ 
maßnahmen steigen, 
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35 Darstellung von TNS in Anlehnung an NATTRASS, ALTAn-tORE 1999. 
36 SCHMIDT-BLEEK (2000) weist daraur hin, dass man drei Planeten Erde benötigen würde, 
wellil jeder Blirgcr unrder Erde einen westlichen Lebensstil Hihrt. 
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• Kundenanforderungen von u111weltoricnticrtell Käufern sowie gesellschaftliche 
Anforderungen an das Unternehmen und die Produkte, 
• gesetzliche Regulierungen, freiwillige Standards und Normen sowie 
• wachsender Wettbewerb UIll hoch qualifizierte Mitarbeiter, Bedeutung von 
Mitarbeiterloyalität, ·gesundheit lind verantwortungsvoller Arbeit. 
Die Entwicklung dieses Trichters verläuft dabei nicht nach einer linearen Logik. 
Zwänge können auch plötzlich auftreten. Sie entstehen jedoch im Wesentlichen durch 
das Agieren der wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Akteure. Damit 
bestimmen die Unternehmen durch ihre Strukturpolitik im Sinne SCI-INEIDEWINDS 
auch ihren eigenen Handlllngsspielraum mit. 
Abb. 3.4: Der "Resource Funne'" 
Rohstoffknappheit natürliche Knapphelten 
1,/,nAI I • Aufnahmefähigkeit der Natur als Emissionssenke 
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ertolgr~ichh" 0 'entierung (Fall B) 
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Wirlschaftens 
.' folgreicher h ns .,... Der Kurs langfn~tlg yr n9 des Untern~"~~.".,,.,,""'''·'''''''' .,,~~~~~~~~::~~~~.gr!~I~;i~~""""""'·"·"'" 
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gesetzliche 
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geselischaflHche Ansprüche 
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Quelle: NATTRASS. AUAMORE 1999. S. 20. stark verändert 
Die gesetzlichen Rahmenbedillgungen werden ebenfalls angepasst, um staatlich gCM 
wünschte Lenkungswirkungcn auf die Unternehmen auszuüben. Den Unternehmen 
bleibcn somit weniger Handlungsspiclraul11 und gcringere Möglichkeiten für ein er-
folgreiches Wirtschaften. Wirtschaft und Gesellschaft bestehen innerhalb des 
I-Iandlungsspielraul11cs durch verschiedene Strategien, z.B. über eine Realisierung VOll 
Stoffstromreduktionszielen. Dabei wird nur diese Grobrichtung vorgegeben, der Weg 
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der einzelnen Akteure zur Verwirklichung der Reduktionsziele, insbesondere die Auf-
teilung der Einsparungen auf die verschiedenen Produktiolls- oder KOllSU!nsektoren 
steht ihnen offen (DIEFENBACHER ET AL. 1997, S. 68). 
Inaktive Unternehmen (Fall A) verlassen mit ihrer Wirtschaftsweise irgendwann 
den Trichter des erfolgreichen Wirtschaftens und überleben damit nicht weiter. Reak-
tive Unternehmen (Fall B) warten immer auf klare Signale des Umfeldes und kollidie-
ren dadurch häufiger und unerwartet mit den Wänden des Trichters und müssen ihre 
Wirtschaftsweise dann radikal, aufwändig und sehr plötzlich umstellen. Antizipative 
Unternehmen (Fall C) versuchen die Zukunft und die zukünftigen Entwicklungen vo-
rauszusehen und sich schon heute darauf einzustellen. Damit können sie sich rechtzei-
tig auf den Kurs "in der Mitte des Trichters" einstellen. Unternehmen müssen erken-
nen, dass die heutige Wirtschaftsweise nicht nachhaltig ist und es in ihrem eigenen 
Interesse des langfristigen Unternehmenserhaltes liegt, die Vision einer nachhaltigen 
zukunftsf.1higen Entwicklung frühzeitig anzunehmen lind in die Unternehmensent-
wicklung zu integrieren. 
Um das Konzept Sustainability umzusetzen gilt es, diesen Komplex zu verstehen. 
ROBERT reduziert die resso\l1'cenbezogene Nachhaltigkeit auf die Grundaussagen der 
Thermodynamik und entwickelt vier Systcmbedingungen: 
• Substanzen, die der Erde entnommen werden, dürfen nicht zur Verschmulzung und 
Anreicherung in der organischen Natur Hihren. D.h., fossile Rohstoffe sind nicht im größe-
ren Umfang zu cntnehmen als sie im gcosphörischen Kreislauf abgebaut werden können. 
• Substanzen, die von der Gesellschaft künstlich produzicrt wcrden, diirfen in der natürlichen 
Umwelt nicht angereichert werden. D.h., es ist fiir eine zukunftsfrihige Gesellschatl not-
wendig, die Freisetzung von Stoffen innerhalb ihrer Abbm1l'ate zu halten. 
• Die natürlichc ßnsis fiir dic Produktivität und die natürliche Vielfnlt dnrfnicht systematisch 
verringert werdcn. D.h., der Natur kann nur so viel entnommen werden, wie auch nach-
wächst. Aus diesen ersten drei Bedingungen folgt die vierte Systembedingung: 
• Energie und andere Ressourcen sind effizient zn 11l1lzcn37 . 
Der Vorteil diesel' grundlegenden Systembedingungen sind ihre Verständlichkeit und 
der breite Konsens in den Aussagen durch die Ableitung aus physikalischen Grundge-
setzen. Nimmt Illall diese Systembedingungen ernst, so lässt sich die Verknüpfung von 
Ökologie lind Ökonomie erkennen: Natürliche Grenzen haben signifikante ökonomi-
sche Konsequenzen, als Einschränkungen und als Chancen. Dieses Wissen können 
Unternehmen für ihre strategischen Planungen nutzen, um die langfristige Überlebens-
sicherung und Wettbewerbsfähigkeit zu steigern. 
37 Übersetzung der vier Syslembeclingungen von TNS nnch ROllERT 1997. 
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Das TNS~Fral11ework sieht drei Managementwerkzeuge vor, mit denen proaktive 
Unternehmen sich auf Änderungen der RahmenbedingungeIl vorbereiten. I) Strategic 
Visioning ist ein Instrument, in einem Szenario das Unternehmen in der Zukunft abzu-
bilden. Dabei handelt es sich um ein antizipatives Szenario mit einem relativ festge~ 
legten ZustandsbiId38 (GAUSEMEIER ET AL. 1995, S. 112), das durch die angenomme-
nen Änderungen in den Rahmenbedingungcn unternehmerischen Handeins bestimmt 
ist. Um diesen Idealzustand zu erreichen, werden prozessuale Möglichkeiten analy-
sielt, den Pfad der Unternehmensentwicklung in diese Richtung zu lenken39. Die Vi-
sion ist dabei die Vorstellung eines Unternehmens, das von unterschiedlichen An-
spruchsgruppen toleriert wird, damit sie dessen Entwicklung dorthin mitgetragen. 2) 
Das Konzept des lernenden Unternehmens dient zum cinen dazu, zusammcn mit den 
Mitarbeitern die Zukunftsvision des Unternehmens partizipativ festzulegen, zum ande~ 
ren, damit der l1nternehmcrischc Entwickll1ngsprozess VOll aHen Mitarbeitcrn in ihrcm 
Handeln umgesetzt wird. 3) Die Integration dieses Leitbilds in alle Geschäftsbereiche 
ist das dritte Konzept. Dabei sollen die Mitarbeiter die Wege herausfinden, auf denen 
das Unternehmen am effizientcstcn und effektivsten die Rohstoffe (Materialien und 
Energie) einsetzt. Der Nachhaltigkeitsgedanke soll so in die tägliche Arbeit eines jeden 
Mitarbeiters getragcn werden. 
TNS stellt ein Dcnkschema für cinen Kompass dar, an dem sich die Entwicklung 
eines Unternehmens langfristig orientieren sollte, um überlebensfähig zu bleiben. Da~ 
mit bildet TNS einen weiter in die Zukunft orientierten Rahmen für die Unternehmens~ 
entwicklung, was klassische Managemcntsystemc, auch Umweltmanagcmentsysteme 
bisher auf Grund ihrer Produktionsorientierllng nicht in dem Maße leisten. Durch eine 
Kombination beider [nstrllll1Cntaricn kann die Opcrationalisicnlng und Zic1cl'rcichullg 
systematisiert und dadmch ihre Umsetzung vereinfacht werden (vgl. BURNS 1999). 
Allerdings fehlt ein umfassender Ansatz, wie der Prozess der Ziel erreichung angegan~ 
gen werden kann. Folgcndes Arthur D. Little~Konzept zeigt hier eine strukturierte 
Vorgehensweise auf. 
38 Dagcgcn werdcn im Szcnario-Managcmcnt mcist cxplorative, startpllnkt~gestellcrtc Szcna-
rien angewendet, bei denen, von der Gegenwart aus gesehen, verschiedene Entwicklungen 
lind mögliche Zukunllsbilder entworfen werden (im Bereich betriebliches Umweltmunu-
gcmcnt Z.o. I-IALLA Y 1996, S. 21 11). 
39 Damit wird zuerst ein Szcnario als antizipatives Zustandsbild cntworfcn, aus dcm antizipa-
livc Ziclbildcr cntwickelt wcrdcn, die Altcrnativcn beschrciben, mit dencn dcr Soll-Zustand 
erreicht werden kann (GAUSEMEIER ET AL. 1995, S. 112, vgl. zu Szenarien im betrieblichen 
Umwcltmanugemclll: GROTHE-SENF 1999, Kap. 4). 
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3.1.2.2 Das AnTHUR D. LITTLEMKonzept "Realising the Business Value 01' 
Sustainable Developmellt" 
Die Schliisselinhalte des Leitbildes nachhaltige Entwicklung sind die Sicherstellullg 
der Lebensqualitiit heute und für zukünftige Generationen. Dieses Konzept stellt - wie 
schon das TNS-Framework gezeigt hat - einen Spiegel dar, in dem die gewünschte 
Zukunft abgebildet wird. Die ARTHUR D. LITTLE40-Studie "Realising the Business-
Value of Slistainable Development" (POLTORZYCKI, SIIOPLEY 1998), bei der Anfang 
1998 knapp 500 Unternehmen in Nordamerika und Europn befragt wurden, zeigt eine 
umsetzungsorientierte Strategie auf, nachhaltige Entwicklung in Unternehmen zu 
implementieren. 
Verständnis des Umfeldes 
In diesem ersten Schritt geht es darulll herauszufinden, was nachhaltige Entwicklung 
für das Unternehmen bedeutet. Die ökonomische Dimension stellt die Grllndvoraus-
setzung für das Wirtschaften dar, unter den befragtcn Unternehmen gibt es schon ein 
hohes Bewusstsein über die Bedeutung der ökologischen Dimension. Deutlich weniger 
klar ist elen Unternehmen Kontext und Bedeutung der sozialen Dimension. 
Hinter dem Prozess nachhaltiger Entwicklung stecken Kräfte, die unternehmerische 
Strategien beeinflussen: z.8. Verände1'llugen in gesellschaftlichen Werten, politischen 
Einflüssen lind Marktanforderungen. Um den Status-quo einzuschätzen empfehlen 
HEDSTROM, POLTORZYCKI und STROH (1998) vi Cl' Schritte: 
I. Genaues Prilfen der uJnweltre/el'anten und sozialen Auswirkungen, z.B. durch 
llmfnssende Produktlebenszyklusanalysen in den wichtigsten Geschäftsbereichen. 
Hieraus lassen sich latente Herausforde1'llngen an das Unternehmen erkennen. 
2. Verständnis der Auswirkungen in der Nutzungsphase des Produktes durch den 
Kunden. Dadurch können neue Möglichkeiten der Funktionserfüllung für das Pro-
dukt abgeleitet werden. 
3. Zukllnjt . ,forlJlende Trend<; und Kräfte beachten. Besonders wichtig sind die wei-
chen Signale von ganz jungen Trends. Sic eröffncn neue Handlungsmöglichkeiten, 
ein "window of opportunity". Unternehmen können potenzielle Bedrohungen und 
Möglichkeiten in Wettbewerbsvorteile umlenken, indem sie ihre Stärken danach 
ausrichten lind neue Iunovationsebenen erkunden. 
40 abgekürzt: ADL 
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4. Stärken erkennen. Unternehmerisehe Fähigkeiten entwickeln Kundcnllutzen, 
Kostenvorteile lind/oder Glattbwllrdigkeit bei den Anspruehsgruppen. Diese Stär~ 
ken sind daraufllin einzuschätzen, wie sie zu den Trends zukünftiger Entwickllln~ 
gen passen, und wie sie dann im unternelUllerischcll Handeln umgesetzt werden 
können. 
Zielriehtullg und Strategien festlegen 
Das Unternehmcn cntwickelt eine langfristige Vision und vergleicht diese Zielsetzul1M 
gen mit der derzeitigen Situation. Das Aufdecken der Lücken zwischen beiden zeigt 
den Handlungsbedarf auf und kann Kreativit~H auslösen, neue Wege ausfllldig zu mUM 
chen, dieses Ziel besser zu erreichen. Für die Festlcgullg der Strategien zur Zielerrci~ 
chung bietet es sich al1, auf c1en bestehenden Stärkcn aufzubauen. ARTHUR D. LITTLE 
klassifizicrt fünf Unternehmenstypen1l1it unterschiedlichen Strategien und Stärken. 
Abb. 3.5: Sustalnable Development~Strategletypen nach Arthur D. Llttle 
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Folgende prinzipiellc Herangehensweisen an die Ziel richtung nachhaltiger Entwick-
lung ergeben sich aus der Strategiefestlegung: 
• Anspl'llchsgruppen durch Kommunikation und aktiven Umweltschutz zufrieden 
steHen, 
• durch Prozessinnovationcn übcr ÖkoMEffizienz Kostenvorteile herausarbeiten, 
• Inllovationen in Produkten und Dienstleistungcn auf den Markt bringen sowie 
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• das Unternehmen organisatorisch umst1'llkturieren zur Verbesserung der Lernfähig-
keit der Organisation. Dabei schließen sich die einzelnen Strategien nicht gegen-
seitig aus, vielmehr beinhaltet die jeweils weiter gehende Strategie alle niederran-
gigen Strategietypen. 
Nachhaltigc Entwicklung in das Kerngeschäft implementieren 
Die Mitarbeiter auf jeder I-lierarchiestufe sollen die Ziel richtung und den Wert des 
nachhaltige Entwicklungs-Konzeptes für das Unternehmen und besonders für ihrcn 
eigenen Aufgabenbereich lind ihre Verantwortlichkeiten verstehen. Gleichzeitig muss 
das Management erkennen, dass nachhaltige Entwicklung auf den Werten der Einzel-
nen in der Organisation aufbaut und sich darum bemühen, die strategische Zielrichlling 
mit diesen WCl1en in Übcreinstimmung zu bringen. 
Aktivitäten umsetzen 
Unternehmen haben für den Fortschritt auf dem Weg der nachhaltigen Entwicklung 
neue Aktivitäten umzusetzen und den Erfolg dieser Aktivitäten zu messen. Diese sol-
len die sozialen lind umweltbezogencn negativen Auswirkungen der Produktion, des 
Produktes oder eier gesamten Unternehmung reduzieren. Verkniiptbare Bausteine für 
Aktivitäten sind etwa die Ausnutzung von Effizienzpotenzialen oder besser auf die 
Kundenbedürfnisse abgestinunte Produkte. 
Um diese Innovationsprozesse umsetzen zu können, bedarf es einer Anpassung der 
Unternehmensorganisation. Die Einbeziehung der Mitarbeitcr in Entwicklungspro-
zesse stellt ein Beispiel dar. Gerade die Themenfelder Umweltqualität und soziale Ge-
rechtigkeit können Mitarbeiter auf allen Ebenen zm Kreativität anregen. Es geht dabei 
nicht nur um eine Anpassung der Organisationsstl'llktlll'en, sondern um die I11stallie-
nmg der Wandlungsfrihigkeit von Organisationen. Das Streben nach Lernen und der 
Austausch von Wissen sollen organisation ales Lernen ermöglichen, um auf den 
schnellen Wechsel dcr komplexen globalen Wirtschaft reagieren zu können. 
In der ARTHUR D. LJ'ITLE-Studie zeigt an hand einer umfangreichen empirischen 
Grundlage, dass nachhaltige Entwicklung ein wichtiges Thema für viele Untel'l1chmen 
darstellt und auch positiv wettbewerbswirksam genutzt werden kann. Es werden ein 
Konzept zur strategischen Orientierung eines Unternehmens lind Ansätze für die Ope-
rationalisierung des Konzepts nachhaltiger Entwicklung vorgestellt. Vergleicht man 
dieses Konzept mit dem integrierten Managementkonzept nach BLEICHER, so fehlt im 
Wesentlichen die Berücksichtigung der normativen Ebcne und der Managcl11cntphilo-
sophie, die einer strategischen Orientierung übergeordnet sind. Damit stellt sich das 
Konzept von ADL als pragmatische ul11setzungsorientiel1e Systematik dar, den "ßusi-
58 
3 UmorientienJng von Unternehmen 
ness Value of Sustainable Devclopmellt" zu realisieren, was auch der Titel verspricht. 
Allerdings fehlt das reflexive Moment, um die Handlungen und Aktivitäten auf ihre 
Zielerreichung zu überprüfen. Die Qualität der Ziele wird ebenfalls nicht reflektiert. 
Der Alisprllch der nachhaltigen Entwicklung wird hier nicht umfassend, sondern mit 
Schwerpunkt auf der Umweltdimensiol1 abgehandelt. Durch ein reflexives Vorgehen, 
das in dieser Konzeption fehlt, ließe sieh eine Erweiterung der Ziele schrittweise reali~ 
sieren. Die Erarbeitung einer langfristigen Vision ist hauptsächlich wettbewerbsorien~ 
tiert. Hier böte sich eine Verknüpfung mit dem resource fUllncl des TNS~Konzepts an, 
bci dem das Szenario~Instrumel1t Strategie Visioning auf zukünftige Handlungsspiel~ 
räml1e ausgelegt ist. 
3.1.2.3 Die COMPASS-Mcthodil< 
Die COMPASS~Methodik (COMPAnies and ,S.ectors path to liustainability, KUHNOT, 
LlEDTKE 1999) wird al11 Wuppertal~lnstitllt für Klima, Umwelt, Energie in ZUSall1 w 
menarbeit mit verschiedenen Unternehmen entwickelt und ist dem Faktor 1 O~Konzcpt 
verbunden. Zielsetzung ist, mit cincm ganzheitlichen Ansatz alle Dimensionen des 
nachhaltigen Wirtschaftens zu erfassen (Ökonomie, Ökologie und Soziales), dabei 
aber dennoch pragmatisch zu bleiben, 1I111 mit einem überschaubaren Aufwand für das 
Management entscheidungsorientiert lnfonnationen aufzuarbeiten. Eine richtungssi w 
chere Orientierung am Leitbild der Nachhaltigkeit bzw. Zukunftsfrihigkeit braucht 
Leitplanken für das wirtschaftliche Handeln. Dazu können ökonomische (z.B. Ge~ 
winne, Wettbewerbsfähigkeit, Investitionen, Innovationen), ökologische (z.B. niedrige 
systemwcite Ressourcellverbräuche, geringe Toxizität, Artenvielfalt, Verringerung von 
Erosion) lind soziale Zielsetzungen (von der Mitarbeiterzufriedenheit über das Be~ 
schäftigungsvollllllen bis hin zur gesellschaftspolitischell Stabilität) dienen. Damit 
nützt Naehhaltigkeit gleichzeitig der Richtungssicherheit unternehmerischer und bran~ 
chenbezogener Entscheidungen sowie dient als strategischer Radar. 
COMPASS hat zum Ziel, einzelne Prozesse, Prozessketten, Produkte und Dienst~ 
leistungen unter Berücksichtigung ökonomischer, sozialer und ökologischer Aspekte 
für eine zukunftsfrihige Bedürfnisbefriedigung zu hinterfragen, zu analysiercn und ggf. 
zu optimieren. Dabei wird der gesamte Lebensweg und das gesamte Umfeld dieser 
Prozesse, Prozessketten, Produkte und Dienstleistungen mitberücksichtigt. Der I11for-
matiol1sgewinnungs~, -verarbeitlltlgs~, Entscheidungs- lind Umsetzungsprozess ist als 
Dialogprozess der beteiligten Personen lind Institutionen zu verstehen. COMPASS 
strukturiert und unterstiitzt die Komlllunikation und Konfliktbewältigung. 
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Das COMPASS-Konzcpt besteht aus fiinfElementen, die modular aufeinander auf-
bauen und zirkulär immer wieder durchlaufen werden: 
• COlvlPASS profil dient dazu, das zu untersuchende System mit seinen Systemgren-
zen, seinen ökonomischen, ökologischen und sozialen Rahmenbedingungen und 
den beteiligten Personen und Institutionen zu beschreiben, Die Beteiligten im 
COMPASS-Projekt werden festgelegt, Umfang, Intensität und Verbindlichkeit der 
Beteiligung fixiert. Dies bündelt und dokumentiert das verfügbare Wissen, 
• COMPASS vision ist ein Verständigungsprozess der Beteiligten, um Visionen, 
Leit- oder Zukunftsbilder, an denen sich eine kurz- bis mittelfristige Entwicklung 
ausrichtet, detailliert festlegen zu können, Eine hohe Akzeptanz der hiermit fixier-
tell Unternehmensentwicklung ist nötig, um die Potenziale der Mitarbeiter optimal 
zu nutzen. 
• COMPASS analyse stellt die eigentliche Leistullgsmesslillg und -schätzung dar. 
Mit Hilfe VOll Indikatoren werden Handlungsbereiche bei Prozessen, Produkten 
und Dienstleistungen identifiziert und die Entwicklung auf allen Ebenen wirt-
schaftlicher Aktivität verfolgt. Zur Vermittlung der Informationen benötigt man ein 
leistungsfiihiges Informatiollssystelll, um mittels Controlling die Einhaltung von 
Vorgaben und das Erreichen der selbstgesteckten Ziele sicherzustellen, Die Ergeb-
nisse müssen zum einen anschaulich sein und zum anderen die Einflussfaktoren 
und Stellschrauben der Entwicklung aufzeigen. 
• Die operative Einbindung und Umsetzung des Aktionsplans in Entscheichmgspro-
zesse erfolgt innerhalb von COMPASS management. Die übergeordneten Visionen 
und Leitplanken müssen in der Politik des Unternehmens sowie in Organisation 
und Management fest verankert werden, Die operative Einbindung erfolgt über (a) 
Kostenmanagement, (b) Ressourcen- und Flächellmanagement, (c) Aktemsnetz-
werke und Organisationsentwicklung, (d) Komlllunikations- und Konfliktmanage-
ment sowie (e) Benchmarking, Ranking und Rating. Überdenken der Strategien: In 
regelmäßigen Abständen soll in organisierten Phasen der gesamte Entwickluugs-
prozess überdacht werden, um zu überprüfen, ob die Programme auch zielorientiert 
wirken. Eine permanente, realitätskritische Fehler- und Erfolgkontrolle minimiert 
das Risiko, Fehlentscheidungen zu treffen bzw. diese zu spät zu erkennen. Not-
wendig ist dazu eine Kultur offensiver Kritik im Unternehmen, die eine kritische 
Reflexion erlaubt. 
• CO},t/PASS I'eport stellt dann letztlich ein Instrument der Berichterstattung des Pro-
zesses und der Ergebnisse dar. 
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COMPASS ist ein zielorientierter Managementprozessablauf mit einem InstnllllentaN 
rienkoffer, der einen reflexiven Entwicklungsprozess im Unternehmen anstoßen soll. 
Die Besonderheit liegt hier in der ßetol1ung diskursiver EntscheidungsfindungsverfahN 
ren bci einem top down N und bOtt0111 up-Gegenstromverfahren. Zentrales Element ist 
die permanente bzw. periodische Überprüfung der Zielerreichung mittels Indikatoren 
und deren Bewertung. Die Ergebnisse werden entseheidungsorientiert aufbereitet und 
durchlaufen dann wieder einen Diskurs. Qualifikationsmaßnahmen schulen alle ßetei N 
ligten, die an den einzelnen Stufen des Konzeptes teilnehmen. COMPASS stellt somit 
ein systemisches Verfahren der Entwicklung von Unternehmen und Branchen dm41 . 
Hiermit erhält man einen Werkzeugkasten zur diskursoricnticrtcn Pl'ozcssentwicklung. 
Die inhaltliche Ausgcstaltung der strategischen Orientierung kann etwa durch Ergän-
zung um Elemente der ADL- und TNS-Konzepte gewinnen. 
3.1.3 '''cttbcwcl'bsfähigl{eit durch umweltol'ientiel'tes '''il'tschaften 
Der Begriff der Wcttbewerbsfiihigkeit beinhaltet die Fähigkeit von Unternehmen, im 
Markt erfolgreich zu bestehcn. Wettbewerb wird auch als effizientes Verfahren zur 
Erreichung betl'iebs- und volkswirtschaftlicher Zielvorgaben akzeptiert (KLEMMER ET 
AL. 1998), aueh wenn häufig Grenzen des Wettbewerbs (DIE GRUPPE VON LISSABON 
1997) gefordert werden. Wettbewerb ist nach WEIZSÄCKER (1998) das übcrlegene ge-
sellschaftliche- Ordnungsprinzip. Allerdings benötigt die Wettbcwerbswirtsehaft einc 
bewusst gestaltcte Rahmenordnung, um ungewiinschte Entwicklungen zu verhindern. 
PFISTER (1998, 1999) zeigt in der Widerlegung verabsolutierter Forderungen nach re-
gionalisiertem Wirtschaften und Dienstleistungsorientierung dic ncgativcn Auswir-
kungen fehlenden Wettbewerbs auen. Die Analyse theoretischer Zugänge verdeut-
licht, wie mit ul11wc1torientiertcm Wirtschaften ein Beitrag zur Wettbewerbsf.1higkeit 
geleistet wcrdcn kann. 
41 Sogar Hir Haushalte, Prozesse lind Prozesstechnologien, Kommunen oder Regionen ist die 
Methodik anwendbar (KUHNDT, LlEDTKE 1999, S. 16). 
42 Bei der regiona1isierlen Wirtschaft muss mit dcn vorhandcncn EinsatzstorrCl1 gcarbeitct 
werden, unabhiingig von deren Güte lind Verfiigbarkeit. Das Fehlen von Wettbewerb in ge-
schützten Miirkten verhindert Anstrengungen Zllr Verbesserung der Produktion und der 
Produkte. [m rall dcr Dienstlcistungsorientiert1t1g linclet eine vertikale Konzentration des 
Wertschöprungsprozcsscs auf das Herstellerunternehmen statt, das die Marktkette kontrol-
lieren kann und auf Grund seiner daraus resultiercnden Marktmaehtnieht unbedingt an de-
ren Ressourecneinsntzoptimierung interessiert sein muss. 
61 
3 Umorientienlllg von Unternehmen 
POHTImS Modell der flint' Wettbewcl'bsl{l'äftc 
Als einc dcl' umfasscndstcn ullternehmellsbezogellen Wettbewerbstheorien gilt der 
Ansatz von PORTER (1986). Damit können sowohl die Bestimt11ungsfaktoren der AtM 
traktivität einzelner Branchen als auch der relativen Wettbewerbspositioll von UnterM 
nehmen innerhalb einer Branche bestimmt werden. Der Wettbewerbs wird durch flinf 
Kräfte bestimmt: 
• Ausmaß der Rivalität unter c1en vorhandenen Wettbewerbern, 
• Markteintritt neuer Anbieter (Konkurrenten), 
• Yerhandlungsstärke der Abnehmer, 
• YcrhandlungsstHrke der Lieferanten und 
• Gefahr von Ersatzprodukten. 
Diese Wettbewerbskräfte beeinflussen Kosten und Investitionsbedarfe von UnternehM 
mell sowie die erziel baren Absatzpreise innerhalb einer Branche, was sich auf die Un-
ternehmens- bzw. ßranchenrentabilität auswirkt. Die Wettbcwerbskräfte sind nicht 
statisch, sondern können sich mit der Entwicklung verändern. Die Grundvorausset-
zung für die Rentabilität einer Branche ist die Befriedigung von Kiiuferbedürfnissen. 
Der Gewinn eines einzelnen Unternehmens erkHirt sich damit nicht allein aus Angebot 
und Nachfrage, sondern auch durch die Branchellstruktur, die durch das ZusanllnenM 
spiel der Wettbewerbskrlifte erkliirt wird. 
Wettbewerbsvorteile lassen sich nach PORTER in zwei Grundtypen einteilen: nied-
rige Kosten lind Differenzierung. Unter Differenzierung versteht er, dass sich ein Un-
ternehmen von seinen Konkurrenten in einem Bereich abhebt, der für die Abnehmer 
weltvoll ist und einmalig sein kann. Aus diesen zwei Grundtypen leitet PORTER drei 
Strategietypen der Marktbearbeitung durch das unternehmerische Leistungsprogramm 
ab: 
• Massenmarktbearbeitung dureh Kostenführerschaft, 
• Massenmarktbearbeitung durch Differenzierung und 
• Nischel1marktbearbeitung durch Konzentration auf Schwerpunkte. 
Der Marktanteil ist denmach nur einer von mehreren Merkmalen für die Beschreibung 
der Wellbewerbsposition. Die angestrebten oder bereits erzielten Weltbewerbsvorteile 
sind hier eher ausschlaggebend als der Marktanteil. Im Unternehmen werden strate-
gisch relevante Tätigkeiten durch die Weltkcttenanalyse identifiziert und auf Kosten-
verhalten und Differenzierungsquellen hin überprüft. 
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PORTER schafft mit seinem Wettbewerbs modell einen analytischen Rahmen, in dem 
Wettbewerbsfaktoren bestimmt und daraus Wettbcwel'bsstrategicn entwickelt werden 
können. REiNHARDT (2000) sieht etwa in der Differenzierung dcr cigcncn Produktc 
(mit ökologischer Qualität), um höherc Preisc crzielen zu können, sowie in Kosten-
senkungsmöglichkeiten, z.B. dlll'ch Ressourceneffizienzsteigcrul1gcn, zwei Vorgc-
hensweiscn, Umwcltschutz in die geschäftlichen Überlegungen einbeziehen zu kön-
nen. Be"i PORTER crhaltcn auch längcrfristig angelcgte Strategien ihre Berechtigung. 
Dennoch sind folgende Punkte zu kritisieren: 
• Die Kräfte und Strategien beruhcn auf cincr reincn Marktbetrachtullg. Die öffentli-
che Exponiertheit von Unte\'l1ChmCll und Produkten wird dabei nicht berücksich-
tigt, ebenso deren Auswirkungen auf Image und Akzeptanz sowic Mitarbeitennoti-
vation mit ihren direkten lind indirekten Einflüssen auf dcn Markterfolg. Dic ver-
bundcnen nicht-marktlichen Akteme, wie Medien lind Nonprofit-Organisationen 
sind in dem Modell nicht einbezogen. Gerade unter Umweltgesichtpunkten spielt 
die öffentliche Perzeption von Unternehmen lind Produkten jedoch eine wesentli-
che Rolle für die Akzeptanz VOll Unternehmen und deren Produkten. 
• Der hauptsächliche Fokus von PORTER liegt auf den Außenbeziehungen des Unter-
nehmens und damit den Anstrengungen des Managements, diese exte1'llen Außen-
beziehungen so zu gestalten, dass eine möglichst günstige Lage im Kl'äftefeld des 
ßranchenwettbewerbs erreicht wird (market based view). Diese Sichtwcisc müsste 
um die Berlicksichtigung der endogenen Potenziale des Untcrnehmcns (rcsomce 
based view) erweitcrt werden, die dieses befiihigell, strategische Vorteile aus sich 
heraus zu entwickeln. Gerade allS strukturationstheoretischer Betrachtung muss 
hier dem Unternehmen eine aktivere Rolle beigemessen werden. Den Kritikplll1kt 
der fehlenden Berücksichtigung der unternehmensinternen Fähigkeiten in PORTERS 
Ansatz nehmen die Vertreter der l'essourcellMbasiertcn Sichtweise der strategischen 
Managementwissenschaft auf. HINTERIIUßER (1996) sieht die "wahren Quellen der 
Wettbewerbsvorteile ( ... ) in der Fähigkeit eies Managements, Technologien, Know~ 
How und Produktionsfertigkeiten untcl'llchmenswcit zu Kompetenzcn zu bündeln". 
Damit schließt HINTERI-IUßER an das Kernkompetenzkonzept im Verständnis un-
ternehmellsspezifischer Fähigkeiten von PRAIIALAD und HAMEL (1990) an. 
• Ein dritter Kritikpunkt ist dic fehlende Berücksichtigung von beschränkten Infor-
mationsbesehaffungs- und -verarbeitungs kapazitäten des Managements. Die einge-
schränkte Rationalität der Entscheidungsträger führt hierbei zu suboptimalcn Lö-
sungen. Aber auch in diesem Feld können die Unternehmen selber aktiv werden: 
die Steuel'Ungsmöglichkeiten durch Information lind Kommunikation spielen eine 
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wichtige, bei PORTER nicht berücksichtigte Rolle im Wettbewerbsprozess. Gerade 
aus diesem Problemfeld heraus entwickeln PICOT Er AL. (1996) eine "neue Unter~ 
nehmensführungslehre im Zeitalter der Informationsgesellschaft" . 
Die Rolle der Information flir die Wettbewel'bsfählgkeit 
in der grenzenlosen Unternehmung 
PICOT, REICH WALD und WIGAND (1996) sehen durch die veränderten Wettbewerbs-
bedingungen insbesondere die Flexibilität und Innovatiollsfahigkeit als Herausforde-
rung an die Unternehmen. Damit wird die Form der Produktivitätssteigerung durch 
starre Arbeitsteilung abgelöst. Die Autoren entwickeln zur Stärkung der lnnovations-
t:'ihigkeit drei Leitbilder zur Entwicklung neuer Organisationsformen: 
• Die schnelle und permanente Marktorientierung erfordert Dezentralisierung und 
Modularisierung der Organisation. 
• Die Mitarbeiter werden durch technische und nichHechnische Formen der Vernet-
zling fahig zur Kooperation nach innen und außen. 
• Nicht zuletzt gilt es, durch neue Formen der Personalfühl'lll1g Mitarbeiterpotenziale 
zu entwickeln lllld auszuschöpfen. 
Die große Herausforderung von Marktdynamik und Wettbewerb an das Unternehmen 
ist die Koordinienmg von Teilleistungen in hocharbeitsteiligen Wirtschaftssystemen. 
Das Grundproblelll der Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten liegt in der unglei-
chen Informationsverteilung und der Aufwändigkcit der Informationsbeschaffung. Der 
aus der ungleichen Verteilung resultierende Informationsvorspruug einzelner Akteure 
kann in unternehmerischen Erfolg gegenüber anderen Wirtschaftssubjekten gewandelt 
werden. Zum Erreichen des Erfolgs haben drei Funktionen des Unternehmertums im 
Marktprozess Bedeutung: 
• Die Inl1ovationsfunktion, mit der versucht wird, Wissensvorsprung übel' Produkte 
und Methoden in Gewinn umzuwandeln, 
• die Koordinationsfunktion, die die Abstimmung, verschiedener Teilprozesse mit 
möglichst geringem Unsicherheitsfaktor zum Inhalt hat und 
• die Arbitragefunktion. 
Letztere beinhaltet das KIRZNERsche Verständnis (1978) des "findigen Unternehmers", 
der Inforl11ationsvorsprlinge gegenüber unterschiedlichen Informationssphären (z.B. 
Besehamll1gs~ und Absatzmarkt) wirtschaftlich zu nutzen vermag. "Unternehmertum 
und dynamischer Wettbewerb bestehen daher im Erkennen von wirtschaftlich rele~ 
vanten lnformations- bzw. Wissens vorsprüngen und in der praktischen Ausnutzbarkeit 
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solcher Divergenzen" (PICOT ET AL. 1996, S. 33). Diese Funktion wird durch Ent-
scheidungen erreicht, die nicht mehr nur als passivc und mechanistische Reaktioncn 
auf das Umfeld zu interpretieren sind, sondern auf Lcrnprozessen aus wachsenden Er-
fah1'llngen mit früheren Entscheidungen aufbauen. 
Zentrales Thema bei PICOT ET AL. (1996) ist die Umorganisatiol1 des Unternehmer-
tums, insbesondere in eine inncrbctriebliche Modularisierung mit der Bildung kleiner 
überschaubarer Einheiten sowie durch eine Auflösung von Unternehmensgrenzen, 
wobei externe Marktpartner auch in originäre Aufgaben der Unternehmung einbezo-
gen werden, was traditionelle Unternehmonsgrcl1zcl1 verwischt. Als Einf1ussgrößell 
dieser Auflösung von Unternehmensgrenzen gelten die hoho Unsicherheit der Umwelt, 
die Änderungen in der Transaktionsatmosphäre durch technologische Fortschritte und 
social embeddedness, dic Spczifitiit der Aufgaben, die schon bei mittlercr Ausprägung 
(d.h. bei KomplcJl1clltärkompetenzen) zur buy-Entscheidul1g führcn kann sowie 
Marktzutrittsbarrieren auf Grund von Kapital- und Know-how-Bedarfen (PICOT ET AL. 
1996, S. 268). Gerade diese engen Interaktioncn zwischen innerbetrieblichen und mit 
unternehmensexterncll Akteuren erfordert eine besondere Beachtung des Manage-
ments der informatiol1s- und kom111uIlikationstechnischen Infrastrukturen, des Mana-
gcments zwischenbetrieblicher Vertragsgeflechte und des unternehmensübergreifen-
den Kulturmanagements. 
PICOT ET AL. (1996) verknüpfen mikroökonomische, organisations-, informations-
lInd kOllll11unikationstheoretische Erklärungsansiitze mit aktuellen Strömungen der 
IuK-Technik, der Modularisierung von Unternchmen und Auflösung von Untel'lleh-
mcnsgrenzcll. Damit schaffen sie eine viel faltig anwendbarc Grundlage für die Ana-
lyse von Wettbewerbsstratcgicn und -prozessen, die den geänderten Erfordernissen 
der marktlichen Wettbewerbsbedingungen weitgehend Rechnung trägt. 
Al1erdings thematisieren die drei Autoren ebenso wie PORTER (1986) nicht die 
Rolle von Politik und Öffentlichkeit für die Wettbewerbsfähigkeit. Sie berücksichtigen 
auch nicht die unternehmerische Öffentlichkeitsarbeit, sondern nur interne Kommuni-
kation und Marktkoml11unikation. Eine weiter gehende Auseinandersetzung mit den 
veränderten ökologischen Rahmellbedingul1gcn ullternehmerischen Handeins findct 
nicht statt. Die Bchandlung praxisorientierter Unternehmellscntscheidungen vernach-
lässigt die externen Effekte als Nebenfolgen ullternehmerischel1 I-Iandelns, obwohl 
dies durch deren Fundienmg in der Property-Rights-Theorie gefordert wird. Nicht zu-
letzt behandeln die Autoren nur mal'kt1ichc Untcrnehmenskooperationen, informelle 
Infol'mationsbcziehungen spielen keine Rolle. 
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Ökologie und \Vettbewel'bsfähigkeit 
Einen umfassenden und cmpiriseh abgesicherten Ansatz der Wettbewerbsf.'ihigkcit 
durch Ökologieorientierung präsentieren DVLLlCK, I3ELZ und SCI-INEIDEWIND (1997). 
Aufbauend auf Branehenanalysen in den I3ereichen Bau (KOLLER 1995), Chemie 
(SCHNEIDE WIND 1995), Computer (PAULUS 1996), Güterverkehr (I-IUGENSCHMIDT 
1995), Lebensmittel (BELZ 1995) und Maschinenbau (LAUßSCI-JER 1995, zusa111mcn~ 
fassend DVLLICK ET AL. 1994) entwickeln die Autorcn Systematiken zum Erkennen 
ökologischer Wettbewerbsfelder, die aus ökologischen Belastungen lind Ansprüchen 
resultieren und leiten davon ökologische Wettbewerbsstrategien ab. 
Die Wettbewerbsrelevanz ökologischcr Probleme wirkt direkt auf der sozio~öko~ 
nomischen Ebene der marktlichen und gesellschaftlichen Veränderungen (gestiegenes 
Umweltbewllsstsein, verändertes KalIfverhalten, schärfere UmweltschlItzgesetze, neue 
Wettbewerber etc.) auf das Unternehmen ein. Eine ausschließliche Betrachtung diescl' 
Ebene empfinden DVLLICK ET AL. (1997) allerdings als "halbiertes" Ökologiever~ 
ständnis. Die Ursachen der sozioMökonomischen Veränderungen liegen auf der stoff~ 
lich-energetischen Ebene in naturwissenschaftlich fassbaren Zusammenhängen (Ener-
gieverbrauch, Ressourcenverbrauch, LuftM, Boden- und Wasserbelastungen). Die öko-
logischen Belastungen auf der stofflich-energetischen Ebene werden von den öffentli-
chen, politischen lind marktlichen Anspruchsgruppen allf der sozio~ökonomischen 
Ebene aufgegriffen und in ökologische Wettbewerbsfelder transformiert. Dies nennen 
die Autoren die "Logik der ökologischen Transformation". Je nach Aktualität der AnM 
sprüche an das Unternehmen können potenzielle, latcnte und aktuelle WettbewcrbsfelM 
der unterschieden werden. Potenzielle und latente ökologische Wettbewerbs felder 
entwickeln dabei noch kaum unmittelbare Wettbewerbswirkungen, was sich aber im 
Zeitablauf schnell ändern kann. 
Flir die Analyse der stofflichMencrgctischen Ebene habcn DVLLlCK ET AL. (1994, 
1997) das Instrument dcr ökologischen Bclastungsmatrix cntwickclt, bei der die Be-
lastungen unterschiedlicher Umweltdimensionen (Abfall, Wasser, Boden, Luft, Res-
sourcenverbrauch) den jeweiligen Branchenstufen des Produktlebenszyklus (z.B. Roh~ 
stoffgewinnung, Transport, Vorprodukthcrstellung, Produktion, Nutzung, Entsorgung) 
zugeordnet werden. Die Wertung der Belastung erfolgt dabei grob nach einer ABC-
Analyse. Damit werden zum einen die Schwachstellen eines Produktes jenseits einzel-
ner Unternehmensgrenzen aufgedeckt, zum anderen der Wirkuugszusammenhang klar 
gemacht, welche Unternehmen und Branchen von einem Verkaufs rückgang oder Pro-
dllktverbot über Zulieferbeziehllngen betroffen sind. 
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Die Umweltbelastungen sind - soweit sie als externe Effekte keine oeler nur geringe 
monetäre Wirkungen auf das Unternehmen haben - in dieser Hinsicht nicht oder nur 
kaum direkt wettbewerbsrelevant. Die UmweltbelastungeIl können von öffentlichen, 
politischen LInd marktlichen Ansp1'llchsgruppell aufgegriffen und in gesellschaftliche 
Ansprüche, politische Regulierungen und marktliehe Veränderungen transformiert 
werden. Damit wirken sich die drei Lenkul1gssysteme oder Arenen Öffentlichkeit, Po-
litik und Markt wettbewerbsrelevant auf das Unternehmen aus. Öffentliche Ansprüche 
können so direkt wettbewerbswirksam werden, wenn sie sich in einem geänderten 
KonsumeIltenverhalten ausdrücken, oder indirekt, greift die Politik diese öffentlichen 
AnsprUche auf und wandelt sie in gesetzliche Rahmenbedingungen für Unternehmen 
um. Gesellschaftliche Ansprüche durchlaufen meist einen Lebenszyklus mit dem Ver-
lauf von einem Nischenthema ohne großen Druck zu einem Massenthema mit starkem 
öffentlichcn Druck auf Politik und Untcrnchmen, was zu einer politischen Regulierung 
führen kann, die eincn fixcn Rahmen für unternehlllcrisches Handeln bedeutet. Es wird 
deutlich, dass ökologische Ansprüche an Untcrnchmcn durch intensive Markt- und 
Umfeldbeobachtuugen vorhersehbar sein können. Das Unternehmen kann antizipativ 
Strategien entwickeln und umsetzen, um den potenziellen oder latenten Wettbewerbs-
druck positiv zu nützen. 
Umwcltschutzanforderungen können nach DYLLICK (I998) auf sechs Arten wett-
bcwerbsrelevant werden: 
• Politische Restriktionen sind der klassische Weg der Umweltpolitik, die zur Quelle 
von Gefahren, aber auch Chancen für Unternehmen und Branchen werden. 
• Politische Förderung beinhaltet ökonomische und sozialpädagogische Anrcize, Ulll 
lIlllwcltpolitisc11 erwiinsc1lte Entwicldungen zu fördern. 
• Öffentlicher Druck der gesellschaftlichen Anspruchsgruppcll kann zu einer erhöh-
ten SCllsibilisienmg der Unternehmen führen, deren Image dadurch gefährdet ist. 
• Vermeidung von HaftL1l1gs~ und Kreditrisiken durch die zunehmende Berücksichti-
gung ökologischer Kriterien bei Banken und Versicherungen. 
• Die Ökologisienmg der Beschaffungskette kal1l1 aus Qualitäts- lind Umweltschutz-
oder Umweltmarkcting-Gründen zunehmend vom Abnehmer durchgesetzt werden. 
Damit setzen sich Ökologieanforde1'ullgen ähnlich einer Dominokettc entlang von 
Wertschöpfut1gsketten fort. 
• Öko-Marketing kann als Instrument zur Differenzierung und Profilierung von 
einzelnen Unternehmen eingesetzt werden lind damit den gesamten sensibilisierten 
Markt beeinflussen. 
67 
3 Umorientierung von Unternehmen 
FICI-ITER (1998b, S. 296) ergänzt diese Argumente mit dem Punkt Kostensellkungs~ 
druck im internationalen Wettbewerb. Der hürter werdende internationale Wettbewerb 
zwingt die Unternehmen, weitere Kostensenkungspotenziale aufzuspüren. Dureh stoff~ 
und energieflussbezogenc Kostenbetrachlungen lassen sich Effizienz-Schwachstellen 
im Unternehmen aufdecken. 
Nach dem Konzept der Triebkräfte cles Wettbewerbs VOll PORTER (1986) stellen 
DVLLlCK ET AL. (1997) ökologische Wettbewerbsfelder auf, die sich cladurch aus-
zeichnen, dass die Triebkräfte lind Inhalte sich ökologisch induziert verändern 
(DYLLICK, BELZ 1994b). Die ökologischen Weltbewerbsfelder können entsprechend 
dem Stadium der Ansprüche aus den LenkungssystemeIl (Öffentlichkeit, Politik und 
Markt) den Phasen potenziell, latent oder aktuell zugeordnet werden. Dies hat insbe-
sondere Bedeutung für das Timing ökologischcr Strategien. 
Die Unternehmcn müssen demnach Strategien entwickeln und ergreifen, um den 
jeweiligcn AnsprLichen von Markt lind Gesellschaft - auch und gerade im Zeichen des 
ökologischen Wandels - gerecht zu werden. Auf Grund der Logik der ökologischen 
Transfonnatiol1 ist neben dem Marktbezug auch der Gesellschaftsbezug in den ökolo~ 
gischen Wettbewerbsstrategien zu berücksichtigen, weswegen der Ansatz von 
DYLLICK ET AL. (1997) trotz vieler Ähnlichkeiten weiter geht als die Strategietypen 
nach ARTHUR D.LlTrLE (POLTORZYCKI, SHOPLEY 1998). Kombiniert mit dcr StrateR 
gieausrichtung (offensiv/defensiv) ergeben sich vier Typen ökologischer Wettbe-
werbsstrategien: 
(l) Die ökologischen Marktabsicherungsstrategien sind eine Reaktion der UnternehR 
men auf gesellschaftliche Einflüsse, die bestehende Märkte und GeschäftstätigM 
keiten zu gefährden drohen. Ziel dieser defensiven Strategic ist es, ökologisch 
"clean" zu sein, um sich gegenüber ökologischcn Ansprüchen abzusichern, bevor 
diese wettbewerbsrelevant werden. Durch Maßnahmen, wie umweltbezogene 
Kommunikation oder Selbstvcrpflicbtungen sollen Ansprüche kontrollierbar sein 
oder ein Weg gefundcn werden, ihnen entgegenzukommen. 
(I1) Ökologische Kostenstrategien beinhalten ebenfalls defensive Versuche der 
Unternehmen, bestehende ökologische Anfordemngen möglichst effizient, i.S.v. 
kosten günstig zu erfüllen. Mit Umweltmanagement werden neue Blicke auf die 
unternehmerischen Prozesse geworfen und damit bestehcnde Schwachstellen 
aufgedeckt. 
(1II) Eine offensive marktorientierte Strategieallsrichtllng stellt die ökologische 
Differenzierllngsstrategie dar. Zicl ist es, durch Ökologie Innovationspotenziale 
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zu erschließen. Dies bietet gerade in gesättigten Märkten ein interessantes DiffeH 
renzierul1gskriterium. 
(IV) Die vierte Strategie ist die offensive Anstrengung von Unternehmen lind BranH 
chen, die gesellschaftsH und ordnungspolitischen Rahmenbedingungen zu verän w 
dem, damit sich die eigcncn Produkte besser am Markt dmehsctzen lassen oder 
bestimmte Produktionsprozesse zu fördern. Ziel ist damit die Mitgestaltlll1g der 
Voraussetzungen zur Entstehung und Vergrößerung ökologischer Wettbewerbs w 
feldel43. Diese "Gestalter" entsprechen den Ulltemehmen als stl'l1kturpolitisehe 
Akteure im Sinne SCHNEIDEWINDS (1998) a111 ehesteil. 
Abb. 3.6: Typologie ökologischer Wettbewerbsstrategien 
Ökologische 
Marktabsicherungs-
strategien 
("clean") 
Ökologische 
Kosten-
strategien 
("effizient") 
ÖkoloQische 
Differenzierungs-
strategien 
Ökologische 
Marktentwicklungs-
strategien 
("elean") C' innovativ") m 
Quelle: DYLl/CK 1999, leieIlt verlJndert. 
Diese idealtypischen Strategien finden sich in der Realität in kombinierten Elemcnten 
komplexer Strategien wieder. Dureh untcrnehmensspezifische Lernprozesse können 
die StrategietypeIl weiterentwickelt bzw. stufenweise durchlaufcn werdcn. 
DVLLICK, BELZ lind SCHNEIDEWIND (1997) zeigen mit dcr Logik der ökologischen 
Transformation einen schlüssigcn Ansatz auf, wie Umweltbelastungen trotz ihrer zu 
gcringen monetären Bedeutung als externc Effekte die Wettbewerbs felder z.T. gravie w 
43 SCIIMIDIIEINY (1992) zeichnet in den "Herausforderungen für Untcrnchmer" ci ne Viclzahl 
von aktivcn gcscllschallsoricntierten Vorstellungen zur Einleitung eincs "Kurswechsels" 
(z.B. Den Wandel selber provozieren, Entwicklung neuer Spielrcgcln der WirtschaII, Fiih· 
rungsansprnch übernehmen). 
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rend beeinflussen können. Während andere Vertreter der ökologischen Wettbewerbs-
fiihigkeit, wie PORTER und VAN DER LINDE (1995, 1995b) hauptsächlich Umweltregu-
lienmgell der öffentlichen Hand (Lenkungssystem Politik) als Motor für Innovationen 
ansehen, gelingt DYLUCK ET AL. (1997) durch die zusätzliche Einbczichung der Lell-
kungssysteme Gesellschaft lind Markt ein umfassender Erklänmgsansatz. Mit der Be-
rücksichtigung von Gesellschaft lind Öffentlichkeit wird die Unternehmung einerseits 
als öffentlich exponierter Akteur herausgestellt, andererseits die Funktionsweisen des 
Marktes als Lenkungssystem für das Unternehmen in ein übergeordnetes marktregulie-
rendes System aus Gesellschaft und Politik eingebunden. 
Allerdings sind die aufgezeigten Strategien ähnlich wie bei PORTER (1986) nur 
Grobstrategien, die auf den um die Gesellschaft erweiterten Markt gerichtet sind. Es 
handelt sich hierbei sozusagen um einen "market and society bnsed view". Der "re-
source based view", die interne Unternehmensentwicklung wird von DVLLlCK ET AL. 
(1997) nicht behandelt. Damit bleiben Fragen der InfoJ'mationsbeschaffung und 
-verarbeitung über die zukünftigen Entwicklungen in den Lenkllngssystemen ebenso 
offen wie weitere Fragen der Unternehmensorganisation, etwa tmter dem Leitbild der 
grenzenlosen Unternehmung. Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes44 unter 
Zuhilfenahme des Konzeptes der Unternehmensführung im Informationszeitalter von 
PICOT ET AL. (1996) scheint Erfolg versprechend. 
Die hier gezeigten Ansätze (insbesondere von PORTER 1986 und DVLLICK ET AL. 
1997) behandeln im Wesentlichen die möglichst wettbcwerbsfrihige Bearbeitung von 
existierenden Märkten. Es fehlt der Aspekt des Strukturwandels. Daher gilt es als Auf-
gabe für Wirtschaft und Staat, neue Märkte zu entwickeln. LEHNER und SCHMlDT-
BLEEK (1999) sehen in der Zukunft hochgradig kundenorientierte Märkte, die durch 
innovative, völlig neu organisierte Unternehmen bedient werden müssen. Diese neue 
Wirtschaftsform nennen sie "Maßwirtschaft" . 
Allerdings warnt PETRELLA (1997, DIE GRUPPE VON LISSABON 1997) alls einer Be-
trachtung globaler Probleme davor, Wettbewerbs fähigkeit zm Erhöhung des (Welt N ) 
Markanteils über alle anderen Ziele zu stellen. 
"Die ,gute Fabel' der WetlbewerbsHihigkeit, auf das Niveau einer Ideologie erhoben, be-
wahrheitet sich nur Ilir einen kleinen Teil der Weltbevölkerung" (PETRELLA 1995, S.39). 
Die "Wahrheit" eier Wettbewerbsfähigkeit liegt denmach nur auf der Seite dcr Stiirks-
ten in Technologie, Industric und Handel. Damit entsteht eine zunehmende Kluft zwi-
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senlllarktes (WÜSTENHAGEN 1998, VILUGER ET AL. 2000). 
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sehen Arm und Reich - forciert durch das Streben nach globaler Wettbewerbs fähig-
keit. Öffentliches Interesse als ein bedeutendes Element des gedanklichen Gesell-
schaftsvertrags spielt im Konzept45 der Wettbewerbsfiihigkeit so gut wic keine Rolle 
mehr. Eine umweltfreundliche Innovation kann in vielen Sektoren elaher nm dann rea-
lisiert werden, wenn sich damit die Wettbewerbsfähigkeit von Firmcn und Uindern 
verbessert - vorausgcsetzt, die Kosten können auf die Kunden umgewälzt werden. 
Nicht-wettbewerbsfahigkeitsverbessernde Innovationen sind in dieser Ideologie wert-
los, unbrauchbm oder sogar gefahrlich für das Wohlergehen einer Firma und des Lan-
des. Für PETRELLA ist das wichtigste politische Ziel ... 
" ... Antworten auf die Frage zu finden, wie man neues Wissen und neue Teclmologien 
hervorbringen und vorhandenes Wissen und vorhandene Teclmologien mstzen kann, um 
menschliche Kompetenz und Erfindungsgabe zu fördern und so neue Arbeitsplätze lind 
Vollbeschäftigung zu schaffen sowie li"isches Wasser, angemessene Unterkunft und 
Grundnahrungsmittel zur Verfiigung stellen zu können. Kurz, das Ziel ist, mehl' allgemei-
lIell Wohlstand zu schqOcm, um die materiellen und immateriellen Bedürfnisse der Welt-
bevölkerung zu beli'iedigen." (PETRELLA 1997, S. 298, Hervorh. L 0.). 
Für die Bewertung des Strebens nach Wettbewcrbst:1.higkeit spielt die Fristigkeit der 
Bctrachtung eine wesentliche Rolle. Unterliegt ein Unternehmen den Entscheidungen 
von - an Tagesgewinnen orientierten - Shareholdern, so wird cs immcr schwieriger, 
kurzfristige Durststrecken mit dcm Vertraucn in eine erfolgreiche Zukunft zu über-
winden (BRAUN 1999). Der Wettbewerbsfiihigkeitsbegriff darf somit nicht kurzfristig 
ausgerichtet sein. BARTMANN (1997) bringt die Schlagwörter Wettbcwerbsfiihigkeit 
und Ökologieverträglichkeit bzw. Nachhaltigkeit in einer längeren Zeitdimension zur 
Übereinstimmung. Eine nicht nachhaltige Wirtschaft ist l1littel~ bis langfristig auch 
nicht wettbewerbsHihig. Eine nicht wettbewerbsHihige Wirtschaft kal1ll auch nicht 
nachhaltig sein. 
Die Anpassung an die wandelnden Anforderungen der Lenkungssysteme Markt, 
Gesellschaft und Politik erfordert Innovationen der Unternehmcn zu Erhalt und Ent-
wicklung der WettbewerbsHihigkeit genauso aber auch in unternehmensethischer Per-
spektive - im Sinne der GRUPPE VON LISSABON (1997) -, um mehr allgemeinen 
Wohlstand zu schaffen. Die Spezifika ökologischer Innovationen werden daher im 
Folgenden dargestellt. 
45 PETRELLA (1995, S. 40) spricht hier V01\1 "Evangelium der Weltbewerbsfrihigkeit". 
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3.2 Umweltorienticl'te Innovationen 
"In der öffentlichen Wahrnehmung erscheinen Innovntionen nun eher wie ein Zrmberstnb, 
mit dem ökonomisch versteinerte Verhöltnisse zum Tanzen gebracht werden können." 
(ZUNDEL 1999. S. 10) 
"Auf der rhetorisch appellativen Ebene besteht offensichtlich weitgehend Konsens dar-
über, dass Innovation ,der Schliisselbegriff (ist), um die Heraustbrdenlllgen des 21. Jahr-
hunderts zu bestellen'. Die schon fnst inflationör zu nennende Verwendung des Innovnti-
onsbegrifts steht jedoch in krassem Gegensatz Zll einer inhaltlichen Prözisierung und 
Fundierung des damit Gemeintcn. Deutlich wird allenfalls eine gewisse, gleichwohl dif· 
fuse ßedeutungsnöhc zu Bcgriffen wie Reform, Fortschritt, Wundel und Modernisierung 
sowie eine thematische Reduktion auf technische Ne\lenlllgen. Programmatisch abgekop-
pelt VOll systematischcn Problemanalysen einerseits und zukunllslähigen Entwicklungs-
perspektiven undererseits, bleibt letztlich offen, worin die problcllllösende Wirkung der 
als Universallösung fHr zentrale gesellschatHiche Probleme propagierten Innovatiollsof· 
fensive denn bestehen könnte." (JÄGER, SCHWARZ 1998, S. 21 f.) 
Innovationen gelten allgemein als Entwicklungsmotor für mehr Erfolg eines Unter-
nehmens, einer Branche oder einer Region. Auch in dieser Arbeit stellen sie eine 
Schlüssel rolle für die Opcrationalisierung der Umorientierung der Wirtschaft dar. Der 
oft vernachlässigte "Richtllngssinn"46 (MAJER 1998, zitiert in JÄGER, SCIlWARZ 1998, 
S. 22) von Innovationen kann mit dem Leitbild nachhaltiger Entwicklung gefunden 
werden. Darmls abzuleitende Lösungsansätze sind etwa die Erhöhung der Ressourcen-
effizienz oder umfassender ein ökologischer Strukturwandel47 (ZUKUNITSKOMMIS-
SION DER FRlEDRICH-EBERT-STIITUNG 1998). Zur "Prüzisicrung und Fundierung" 
(JÄGER, SCHWARZ 1998, S. 21) dcs ulllweitoricnticl'ten Illl1ovHtionsbcgriffcs dient fol-
gende Definition. 
3.2.1 ßegriffsdefinition "Umweltil1llovntion" 
Der Begriff "Umweltinnovation" muss von verschiedenen Seiten betrachtet werden: In 
welchen Bereichen lIlnfasst die Innovation Neuerungen? Wie neu muss eine Neuerung 
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verlangen, der Innovation muss "eine Richtung" gegeben werden. 
47 Sl1l-lONIS (1999) unterscheidet intersektomien und intnlsektoralen Strnkturwandel. Letzter 
bcinhaltct Produkt- und Prozcssinllovationcn, was die wesentliche Elcmcnte dcr Ressour· 
ceneffizienzsteigerung beinhaltet. 
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sein, damit sie noch als Innovation gilt? Was bedeutet der Begriff "Umwelt" im Wort 
Umweltinnovalion? Welche Rolle spiclen die Motivationen der Innovatcure? 
Innovations bereiche 
"Wciltcchnische hillovationen im Unternehmcn fast immcr bcglcitet sind von Ol'ganisato-
l'ischen Vcrändcrungcn, konll mon diese ebenfalls zu den Inllovationcn zählen. Von hier 
ist es nur noch cin kleiner Schritt zu Subsumtion von Neucrungen in dcr Unternehmens-
strategie und der UnternehmCllskultur untcr dCIl IUllovatiollsbegriff. Werden solche sozi-
alen Ncucrungcn als Innovationen akzeptiert, dann ist ouch der Gedanke nahe liegend, 
sozioie Neuerungen einzubeziehen, die außerhalb des Untcrnchmenssektors angesiedelt 
sind. Vor allcm institutionclle Neuerungen (formelle und informclle Rcgcl dcr sozialen 
Interaktion) und darüber hinaus Neucrungen der individuellen Wcrtvorstcllullgcn und 
Verhaltensweisen. Diese Ausweitung ist auch lind gcradc Hir den Nnchhaltigkeitsdiskurs 
relevant, wcil wichtigc Schrille in Richtung Nachhaltigkcit auch VOll dCll Ictztgenannten 
Neuerungen cingeleitct wcrdcn können." (ZUNDEL I 999b, S. 11) 
LEHR und LÖßDE (1999) stellen eine umfassende Definition der Bereiche von (UI1l-
welt-)Innovationcn dar, die sich auf SCI-IUMPETER bezieht und erweitert wurde: 
I. Technisch-ökonomische Innovationcllunterteiien sich in: 
• Prozessiunovationen: Entwicklung und Anwendung neuer Produktionsverfahren 
bei der Herstellung von Gütem und Dienstleistungen. Umweltorientierte Prozess-
innovationen dienen der Vermeidung bzw. Reduzierung von Emissionen oder der 
Senkung der Kosten, die durch Umweltschutzauflagen entstehen (HEMMELSKAMP 
1996, S. 10). Zumindest in mittel- bis langfristiger Sichtwcise können meist Ratio-
nalisierungsvorteile realisiert werden. Umweltinnovative Unternehmen sichern sich 
dadurch langfristig Kompctenz: Sie haben ihre Verfahren über das gesetzliche Soll 
hinaus kompetent im Griff und bleiben damit auf längere Sicht bei der Änderung 
von Rahmenbedingungen handlungs- oder reaktionsfahig (DRESEL 1997, S. 42 f.). 
• Ressoul'ceninnovationen: Entwicklung und Anwendung neuer Produktiollsverfah-
ren bei der Nutzung nalÜrlicher Ressourcen48. 
• Extraktionsinnovationen: Erschließung neuer Ressourcen lind Inputbestände für 
die Produktc49. DRESEL (1997, S. 40 f.) fasst Ressourcenw lind Extraktionsinnova-
tion zum Innovationstyp "Erschließen neuer Rohstoffe" zusammen. Das Unte!'w 
48 LEHR und LÖBBE (1999) fassen die Ressourceninnovationcn mit dcn Prozessillnovationen 
zusommcn. 
49 LEHR und LÖDDE (1999) fasscn dic Extraktionsinnovationen mit den Produktin11ovatiOtlCll 
zusammcn. Die Untcrschcidu11g zwischen Rcssourcen- und Extraktiotlsi1111ovationcn ist in 
der Praxis wohl scll\ver einzuhaltcn, do die Roh- lind Ilillsstoffe in Produktiollllud Produkt 
gleichermaßen eingchen. 
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nehmen eröffnet zukünftige strategische Handlungsspielriiul11e bei möglichen Res-
sourcenknappheiten lind damit eine allgemeine Ressourcentlexibilität. 
• Pl'odnktinnovationcn: Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte. 
Umweltorientierte Produktinllovationen können Emissionsreduzierung oder die 
KostensenklIng durch die Belastung mit Umweltschlltzalltlagen ermöglichen, 
daneben jedoch auch der Verbesserung der Wettbewerbsfiihigkeit von Unterneh-
men dienen (HEMMELSKAMP 1996, S. 10). Ökologisch innovative Produkte sind 
nach DRESEL (1997, S. 42) typischerweise zugleich die qualitativ besseren Pro-
dukte. Ökologische Produktentwicklung steigert in dieser Sichtweise die Kompe-
tenz des Unternehmens. DRESEL (1997, S. 41) unterscheidet desweiteren den Inno-
vationstypus Mal'ktinnovation, eier elas Erschließen qualitativ neuer Märkte bein-
haltet. Dabei kann es sich um neue, ökologisch orientierte Kundensegmente oder 
etwa integrierte Dienstleistungsangebote handeln, die einer strategisch voraus-
sclmuenden Geschäftssichenmg dienen. 
• Organisationsbezogene bzw. strategische Innovationen: Veränderungen in der 
betrieblichen Organisationsstruktur, in den Unternehmcnsstrategien und in der 
Unternehmenskultur. Organisatorischc Umwcltinllovatiollcn dicnen der Optimic-
rung der Aufbau - und Ablauforganisation eines Unternehmens, z.B. die Umstel· 
lung der Betriebsabläufe im Sinne der EG-Öko-Audit-Verordnung mit dem Aufbau 
eines Umweltmanagementsystems (HEMMELSKAMP 1996, S. 9). Der Effekt ist pri-
mär eine erhöhte Transparenz betrieblicher Vorgänge. Dies verbessert die Steue-
l'ungskapazität lind Handlungskompetenz von Unternehmen. Die reflexive Per-
spektive auf das Unternehmen steigert direkt die Kompetenz des Unternehmers 
(DRESEL 1997, S. 43 0. 
2. Institutionclle Innovationen: Neugestaltung der gesamtgesellschaftlichcn Rahl11cn-
bedingungen und Ordnungsprinzipicn. DRESEL (1997, S. 46 ff.) greift aus diesem 
Bereich die ökologische KOl11munikationsinnovation heraus. Die vielfriltigen Au-
ßenbezüge des Unternehmens, scine Einbettung in die Gesellschaft gilt als konsti-
tutiv für die Innovativität50 . 
3. Soziale Innovationen sind mit der Herausbildung (neuer) entscheidungsprägender 
Normen bzw. Verhaltensweisen verbunden LInd lassen sich auch in der praktischen 
Anwendung ncuer Lebensstile ausdrücken. Damit zählt hierzu auch die Suffizienz, 
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S. 46 1'1'.) allerdings auf Komnmnikationsmaßnahmen im Sinne des Marketings, was als 
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das maßvolle genügsame Verhalten als verhaltens bezogene Innovation (MAlER 
1998, S. 229). DRESEL (l997, S. 44 ff.) spricht hier von ökologischen Systeminno-
vatiollen. Gesamte NutzlIllgssysteme liegen äußerst selten in der Hand eines Unter-
nehmens. Dennoch können diese durch ihre Marktbearbeitung Anstöße für neuar-
tige Nutzungssysteme geben51 . In den Kompetenzbereich der Unternehmen fällt 
aiierdings eine "ökologisch erweiterte" Marktbeobachtung gesellschaftlicher Nut-
zungen. Dadurch lassen sich Systemzusammenhänge erkunden, die derzeit noch 
nicht zum Handlungsbereich im engeren Sinn gehören, aber in Zukunft relevant 
werden können. Dies dient somit zlir langfristigen Kompetellzsicherung. 
Die Bereiche der technisch-ökonomischen Innovationen unterliegen dabei dem un-
mittelbaren Einflussbereich der Unternehmen, die institutionellen und sozialen Inno-
vationen nur mittelbar. 
Differenzierung der Innoyation nach ihrer Radikalität 
Inkl'cmentclle Innoyationen steigern die Effizienz und verändern die Anwendungs-
möglichkeiten bestehender Produkte und Anlagen (LeI.R. Prozessinnovationen). 
Durchschlagende Innoyationen ändern einzelne Produkte lind Verfahrensschritte, 
ohne jedoch erheblich Teile der Investitionen eines Unternehmens obsolet werden zu 
lassen (Ld.R. Produktinl1ovationen). FREEMAN (1987) differenziert hier genauel' nach 
technologischen Brüchen, auf Grund VOI1 maßgebenden Innovationen, die die Ellt-
wicklungsrichtung einer ganzen Branche verändern, sowie Umbriichen im technologiH 
sehen System, die mehr als nm eine Branche betreffen (MEYER-STAMER 1995). Damit 
entwickeln diese beiden Innovationstypen einen bereits eingeschlagenen technologi-
schen Entwicklungskorridor (trajectories naeh Dos! 1982) in unterschiedlichem Aus-
maß weiter. Radilmle Innovationen (Basisinnovationen nach der Theorie der langen 
Wellen) - in der Terminologie von FREEMAN Umbrüche im techno-ökonomischen Pa-
radigma - machen einen wesentlichen Teil der Investitionen eines Unternehmens 
(bzw. einer Gesellschaft) in Wissen lind Fiihigkeiten, Verfahren, Produkte und Anla-
gen obsolet (i.d.R. Funktiol1sinnovationen - BLAZE.lCZAK ET AL. 1999, S. 4 f.). Es wird 
die Grundlage für einen grundsätzlich neuen Entwicklul1gskorridor gelegt, weshalb ein 
Systemwettstreit (HELLIGE 1993) entsteht. Aus diesem Grunde entstehen radikale In-
51 Als ßeisl'iel nennt DRESEL (1997, S. 45) eine ßral1crei, die einen Einheitsmehrwegkasten 
einsetzt uml auch nndere Mitbewerber davon überzeugcn will. Der ökologische und öko-
nomische Effekt einer optimierten Retrodistribution stellt sich crst bei der Verbreitung die-
ser Innovation ein. Als klassisches Beispiel in dicscm Fcld gilt dns Faxgerät, dns erst mit 
der weiten Verbrcitung von Nulzern zunehmenden Komlllunikationslllltzcll erzielt (vgl. 
Z.ß. KELL Y 1999). 
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novationen i.d.R. auf Grund einer vollständig andersartigen Logik, wie etwa die Tech-
nikgeneseforschung aufzeigt. Der Ansatz der Technikgencsc in sozialen Netzwerken 
von WEYER (1997) wird in Kap. 5.5.3 dargestellt. HART und MILSTEtN (1999) argu-
mentieren, dass die wachsende Hcrausforderung globaler Naehhaltigkeit ein Kataly-
sator für eine neue Runde kreativer Zerstörung im Sinne SCHUMPETERS einläuten 
wird, da viele dcrzeitige Großuutcl'llchmcll in einer Zeit mit minimalen Umweltkosten 
entstanclen sind und auf Grund fehlender Anpassung nicht den Herausfordenlngen ei-
ner durchgreifenden nachhaltigen Wirtschaft standhaltcn. 
Differenzierung der Innovation nach Entstehungsphasen 
Innovationen lassen sich gcdanklich in Phasen des Entstehungsprozesses zerlegcn. 
Damit wird die grundsätzliche zweite Dimension der Innovationen angesprochen. 
Während oben Innovationen als Ergebnisse, als neue bzw. verbesserte Produkte, Ver-
fahren oder Dienstleistungen verstanden wurden, so kann man Innovation als Prozess 
der Technikgenese und -weiterentwicklung verstehen. Gerade dieser Prozess basiert 
auf dem Handeln von einzelnen Akteuren. 
"Das ist kein linearer Prozess mit genau abgegrenzten Schritten und einer automatischen 
Yerkellung, sondern vielmehr ein System von Wechselwirkungen, von I-lin- lind I-Ierbe-
wegungen 'Zwischen einzelnen Funktionell lind Akteuren, deren Erfahrung, Kenntnis und 
Wissen sich gegenseitig verstiirken und ergänzen." (EUROPÄISCHE KmHv[JssrON 1995, S. 
5) 
Die idealtypischen Phasen der Innovationsentstchung i.S.v. Technikgenese sind: 
• Invention als Entstehung von Innovationen: Forschung und Entwicklung stellen 
eine Grundlage für Innovationen dar. In dieser Phase werden in der Forschung 
neue Ideen und Erkenntnisse für Produkte und Verfahrcn geschaffen, die zunächst 
in Modellen umgesetzt und getestet werdcn, dann in Prototypen und VerslIchsanla-
gen einfließen lind schließlich als Erfindung gelten. 
• Adaption oder eigentliche Innovation ist die wirtschaftliche Nutzbarmachung im 
Sinne einer pionierhaften Anwendung des neues Produktes oder Verfahrens. 
• Diffusion ist letztlich die Verbreitung und Anwendung des Produktes und Verfah-
rens in vielen Unternehmen oder Haushalten. Dabei ist das Produkt oder Verfahren 
für clas einzelne Unternehmen neu, insgesamt kann es jedoch auch schon weit ver-
breitet sein (HEMMELSKAMP 1996, S. 17 f.). 
Bedeutung des Attributs "UnnveltU 
In den Definitionen des Bcgriffes "Umweltinnovationen" geht es immer darum, die 
vom Menschen verursachte Umweltl1utzungen oder umweltbezogenen Externalitäten 
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zu vermindern. Der "forschungsverbund Innovative Wirkungen lI111weltpolitischer 
Instrumente" (FIU) definiert folgendermaßen: "Als Umweltinnovationcll sol1en alle 
Maßnahmen der relevanten Akteure ( ... ) angcsehen werden, mit denen ncue Ideen und 
Verhaltensweiscn, Produkte und Produktionsverfahren entwickelt, angewendet oder 
eingeführt werden, und die Umwelt entlastet bzw, zu einer ökologisch bestimmten 
Naehhaltigkeit beigetragen wird," (FIU 1997) Nach GEELl-IAAR und MUNTWYLER 
(1998, S. 49 f.) müssen Umwcltil1l1ovationen zusätzlich auch die Wettbewerbsflihig-
keit von Unternehmen crhalten oder steigern, BLAZEJCAK Er AL. (1999, S. 3) bomor-
ken alls Kostensicht, eine Reduzierung des Umweltverbrauchs ist zu beliebigen Op-
portunitätskastell stets möglich. Auch sie fordern als zusätzliches Kriterium, dass die 
gleiche Umwcltentlastung durch einc Neuerung zu geringeren Koston bzw. zu glei-
chen Kosten eine stärkere Umweltcntlastung erreicht wcrdcn kann. Allerdings ist 
hierzu anzumerkcn, dass sich innovative Tecllllologien im Prozess der Tcchnikgcncse 
weiterentwickeln und dic Wirtschaftlichkeit nicht von Anfang an gegeben sein muss, 
Dancben spielen für Effiziellzbereehnungen etwa bei integrierten Teclll1ologien dic 
nicht-statischen Rohstoffpreise neben viclen weiteren Kostenfaktoren eine entschei-
dende Rolle. Dicse Einflussfaktoren könllcn sieh sehr schnell ändern, was dcutliche 
Auswirkungen auf dic Wirtschaftlichkeit hat. Nicht zuletzt legt die Umweltgesetzge-
bung mit dem ordnungsrechtlichen Instrumentarium z,B. durch Grenzwerte die Rah-
menbedingllngen fest, die jenseits jedcr Wirtschaftlichkeitsrechnllng zu erfüllen sind. 
ZUNDEL (1999b) kritisiert, c1ass umweltfreundliche Tec\U1ologien meist nur als 
Problemlöser für cin singuläres ökologisches Problem konzipiert sind. Damit sind die 
Verbindungen zur übergreifcnden Problemlösl1l1gsorielltierung von Technologiefol. 
genabschätzung und ökobilanzieller Bewcliung neuer Tec\lllologien gekappt, 
DRESEL (1997, S. 11) schlägt als Kriterium für den ökologischen Fortschritt das 
Prinzip der - ressourcenbezogellel1 - Nachhaltigkeit vor. Ressourccnbezogene Nach-
haltigkeit ist dann gewährleistet, wenll folgende Regeln - ähnlich denen des TNS-
Konzeptes - eingehalten wcrden: Erneuerbare Ressourccn soHen nicht stärker bean-
sprucht werden, als sie sich in der Natur nachbilden. Nicht erneuerbare Ressourcen 
sollen nicht mehr beansprucht werden, als Ersatz durch erneuerbare geschaffen wird. 
Es sollen nicht mehr Stoffe in die Umwelt abgegeben werden, als natürlich assimiliert 
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werden52 . Dadurch ergeben sich zwei wichtige Merkmale der Nachhaltigkeit: 
• Der formale Charakter (Formalität) ist die auf das ökologische Naturverhältnis ge-
wendete Variante des KANTSCHEN kategorischen Imperativs "Wirtschafte so, dass 
du nicht gerade dadurch dich (oder andere, einschließlich künftiger Generationen) 
der Möglichkeiten weiteren Wirtschaftens beraubst". Nachhaltigkeit ist somit eine 
Richtschnur, die selbst keine inhaltlichen Vorgaben macht. 
• Das zweite Merkmal ist die Einsichtigkeit, d.h. die von jedem einsehbare Verbind-
lichkeit. Damit wird ein universaler Minimalkonsens mit weitreichender Wirkung 
zum Ausdruck gebracht, der vcrhaltenssteuel'1ld wirken soll (DRESEL 1997, S. 11 
0. 
Das Ziel der Reduzierung des Stoffdurchsatzes im Wirtschaftssystem rückt so an 
höchste Stelle ökologieorientierter Innovationsbemühungen, MEYER-KRAI-IMER und 
JOCHEM (1997, vgl. auch MEYER-KRAHMER 1994, MEYER-KRAHMER 1997) sehen 
drei Strategien für das Wirtschaftssystem, sich diesem Ziel anzunähern: Erhöhte Effi-
zienz der Stoff- lind Energienutzung, Wirtschaften in Stoffkrcisläufen und eine ganz-
heitliche Produktpolitik, Als generelle Strategietypen nachhaltiger Entwicklung gelten 
neben der Effizienz auch die Suffizienz und die Konsistenz. 
Die Umweltvorteile ökoeftizienter Wertschöpfungsprozesse resultieren aus einer 
Verbesserung des Verhältnisses von Inputs zu Outputs. SCHMIDT-BLEEK (1994) hat 
zur Messung dieses Verhältnisses den Indikator MIPS (Materialintensität pro Service-
einheit) entwickelt, Dabei wird die Materialintensität über den gesamten Entstehungs-
prozess hinweg cnnittelt, wobei Z.T. große "ökologische Rucksäcke" cntdeckt werden, 
die der Produktnutzung zugerecJmet werden müssen. 
Alls den verwendeten Tec1mologien resultieren hier jedoch systemimmanente Opti-
mierungsgrenzen (SCHOLL, CLAUSEN 1999). Bei einem quantitativen Wachstum der 
Produktion kann das Einsparpotenzial durch Effizienz schnell überkompensiert wer-
den, sodass es nur bei einer relativen, nicht aber absoluten Entlastung der Umwelt 
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52 Eine Umsetzung dieser Forderungen zeigt z.B. das Ul\IWELTBUN[)ESAl\H (1994, S. 92 f.) 
mit der Aufstellung von Kriterien t1lr einc ökologisch ollgepasste Produktionsweise: (I) 
Schaffung von Stot1'kreisläufcn, (2) Vcrringcrung dcr Stoffcinträge, (3) Verlangsannmg des 
Stoffllusses, (3) ulllwcltvcrträglichc Entsorgbarkcit, (4) Fehlerti'eundlichkeit und (5) Ver-
meidung der Freisetzung VOll Schadstoffcn (Aufzählung gekürzt um konkrete Mnßnahmcn-
ollsäIZC). ROCl-ILlTZ (1998, S. 414) fordert in einer zusätzlichen Regel die l3eriicksiehtigullg 
von Risiko: "Gcfohrcll und ullvertretbare Risiken Hir die menschliche Gesundheit und fiir 
den natürlichen Bestand der biologischen Arten und ihrcr Divcrsittit sowic fiir {lie Umwelt 
als Ganzes sind zu vermeiden." 
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kommt. Bei einem Wechsel von Tecl111010gien müssen mögliche Gefahren von Prob-
lel1werlagerungen entlang des Lebenszyklus beachtet werden (STAI-ILMANN, CLAUSEN 
1999). WELFORD (1997) kritisiert das Öko-Effizienz-Konzept in folgcndcn Punkten: 
Mit Öko-Effizicnz lassen sich einige Umweltbelastungen reduzicren, die Wurzeln der 
Ursachen von Umweltproblemcll (z.8. KOllsumgewohnheiten und Lebensstile, 
Wachstumsstreben) sind jedoch nicht berücksichtigt und damit auch nicht in Frage 
gestellt. Öko-Effizienz wird oft selbst als Ziel gcschcn. Dies zementiert elie geltenden 
GI'l111dlagen des Wirtschaftssystcllls, dic daher nicht weiterentwickelt werden können. 
Tiefergehende Debatten über alternative Wege zur nachhaltigcn Entwicklung werden 
damit vcrhindert. Auf Grunel der Vernachlässigung von sozialen und ethischen Fragen 
kann Öko-Effizienz llur eine Teillösung bringen. 
Als Antwort auf die Kritik dicses Konzcptes wurde ein Gegenkonzept, die Öko-Ef-
fektivität cntwickclt. Effektivität ist die Maßgröße der Ziclcrrcichung oder Wirksam-
keit. Unter Öko-Effektivität versteht man dic Wirksamkeit von Schutzmaßnahmen und 
dCIl Grad der absoluten Umweltverträglichkeit unternehmerischer Handlungen 
(SCHALTEGGER 1999). MCDONOUGI-I und ßRAUNGART (l998) zählen darunter einc 
"regcnerative" Industrie, die Rohstoffe Ilutzt, abcr nicht verbraucht. Ein Konzept kom-
promissloscr Krcislauffiihrung "VOll eier Wiege zur Wiege" ist damit gcmeint. Daraus 
resultiert cin wciterer Strategietyp nachhaltigen Wirtschaftens: Dic Konsistenz im 
Sinnc der ul11weltverträglichen qualitativen Beschaffcnhcit eier eingesetzten Stoff- und 
Energieströme. Diese werden entweder störsicher im geschlossenen technischen 
Kreislauf geführt oder stimmen mit den Stoffwcchselprozcssen der Natur so weit 
übcrcin, dass sie sich problemlos darin einfügen (SIMONIS 1996). 
Als drittc Tcilstrategic gilt die Suffizienz, d,h. die Genügsamkcit, Beschcidcnheit 
und Selbstbegrenzung als gesellschaftliche Verzichtsstrategie. Angesichts der Grenzen 
dcs Wachstums (MEi\DOWS ET AL. 1972, 1992) muss die Änderung der Konsu111l11us~ 
tel' und Lebensstile zumindest in Betracht gezogen werdcn. 
DIEKMANN (1999) sicht cinc wesentliche integrierende Strategie, die nicht von den 
Tcilstrategien abgedeckt wird: der ökologische Strukturwanclel, der sowohl sektorale 
lind regionale Aufteilung der Wirtschafts leistung auf dcr Mesoebelle als auch einzel-
wirtschaftlichc Güter- und Prozessstrukturen sowie KOllSUl11l11Ustcr und Verhaltens-
komponenten im Verbraucllsbercich umfasst und organisatorische Innovationen zur 
Koordination von Initiativen zum Umweltschutz integriert. Dic Diskussion um ökolo-
gische Innovationcn darf sich nicht auf Verbesserungen einzclner Tcchnologien, Pro-
zesse und Produkte beschränkcn - wie MINSCI-I ET AL. (I 996, S. 4 f.) betonen -, da sich 
dcr ökologische Gesamteffekt erst in ihrem Anwcndungskontext zeigt. Dieser wird 
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durch die politischen Rahmenbedingungen und die Koordinationsweise der Akteure 
im Wirtsehaftsprozess wesentlich bestimmt. BAUMERT ([ 997) weist auf die Bedeutung 
des Verantwortungsprinzips hin, als breite Zustimmung und Handlungsbereitschaft der 
Akteure diese technischen Innovationen zu realisieren, was ein wesentlicher Bestand~ 
teil der Innovationsfähigkeit (VON GLEICH [997, S. 24) ist. Als schlagkräftige Strate~ 
gie auf dem Pfad der ökologischen Nachhaltigkeit müssen alle Teilstrategien zusam-
mengeführt werden: umweltverträgliche und effiziente Produktion von effektiven Gü-
tern, die intelligent genutzt werden, sodass Lebensqualitiit mit geringerem Ressour-
ceneinsatz und Schadstoffemission möglich ist. 
3.2.2 Untcl'llchmcl'ischc "Zcitfcnstcr" für Inllovationcn 
Betrachtet man in erster Linie umweltol'ientierte Produktinnovationen, resultiert daraus 
eine Zeitgebundenheit der Innovationsschritte an den Produktlebenszyklus. Umwelt~ 
schutz soll dabei dcm Innovationsprozess so "aufgesattelt" werden, dass die gesamte 
Sphäre der Güter ztlktlnftsfähig wird (ADLER 1997, S. 47). 
Pl'oduktiebenszyklus und ökologischc Innovation 
In einer erweiterten Sichtweise ist dem Entstehungs- und Mal'ktzyklus der Beobach-
tungszyklus vorgeschaltet und überlagert diese gleichzeitig. Bei diesem erfolgt die In-
fonnationsaufnahme aus der Unternehmensumwelt. Durch die Registrierung von 
schwachen Signalen können schon früh sich abzeichnende Veränderungen erahnt wer-
den. Im Beobachtungszyklus wird durch die Einsicht in zukünftige potenzielle Prob-
leme das Ausmaß der Berücksichtigung etwaiger späterer Umweltbelastungen festge-
legt (HORNEBER 1995, S. 125 f.). Nach dem Lebenszykluskonzept für gesellschaftiche 
Anliegen nach DVLLlCK (1989) gilt der Lehrsatz: 
"Olmc ongcmcsscnc unlcl'llchmcrischc Rcoklion werden die gesellschnlllichen Anliegen 
VOll heute zu den politischcn Problemen von morgen, die übcrmorgcn geregclt werdcn 
(müssen) und die am Tag darauf ein bestimmtes Verhalten unter Sunktionsdrohung vor-
schreiben ~ ob es uns passt oder nicht." (DYLLICK 1989, S. 470) 
Nach diesem Konzept durchlaufen gesellschaftliche Anliegen fünf Phnsen: In der 
Latenzphase treten erste Ereignisse auf, die von Experten mit Interesse beobachtet und 
als Problem erkannt werden. In der darauf folgenden Emergenzphase h1iufen sich die 
Ereignisse. Experten versuchen das Anliegen zu bestimmen und zu erklären. Fachspe-
zifische Medien berichten ,und Interessengl'llppen formieren sich um das Anliegen. 
Damit bilden sich gesellschaftliche Erwartungen. Die Aufschwungphase bringt eine 
zunehmende Berichterstattung der Massenmedien übcr die Ereignisse mit sich, wobei 
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Interessengruppen die Anliegen trageil. Einzelne Politiker greifen diese auf und begin~ 
nen die Einbettung in die politische Landschaft. Die Anliegen werden politisiert. Die 
Politisierung weitet sich in der Rcifcphase aus, sodass auf Grund der bezogenen Stel~ 
lung der Fraktioncn zu diesem Anliegen eine Regelung in Angriff genommen lind vo~ 
!'angetrieben wird. Die Dmchsetzuug und der Vollzug der ncuen Rcgelung läuten die 
Abschwungphase ein. Massenmedicn wenden sich ab und sllchenl1uch ncuen Themell. 
(DVLLlCK 1989, S. 470). 
Gerade im ßeobachtungszyklus ~ hier werden Informationen für die Gestaltung ci~ 
nes Produkts gesammelt, das crst cntwickelt werden muss ~ ist eine Betrachtung der 
schwachen Signale, die zum Zeitpunkt der Marktreife des Produktes SChOll harte Ruh~ 
menbedingullgen sein können, sehr wichtig. 
Der Entstehungszyklus beinhaltet die Phasen Alternativel1suche, ~bewertlJng und 
~auswahl, Forschung und Entwicklung, Versuch, Prototypenbull sowie Produktiol1s~ 
und Absatzvorbereitung. Um Produkte in Richtung integrierten Umweltschutz zu len~ 
ken, müssen entsprechende technologische Neuerungen schon im möglichst frühen 
Stadium eingebracht werden. Die Chance, präventiv orientierte innovative Ansätze 
einzubringen, ist am Anfang des FlIE~Prozesses hoch und nimmt mit dem fortschrei-
tenden Konkretisierungsgrad der Entwicklung ab. In dieser frühen Phase eier Ideensli-
ehe lind Alternativenabwägung kann eine für die Funktiol1serfüllung effiziente Pro~ 
duktlösung ausgewählt werden. Hat mUll sich auf ein Produkt festgelegt, liegt es in der 
I-land von Forschung und Entwicklung, das Produkt möglichst effizient zu konstruie~ 
ren. Mit einer ökologischen Produkt innovation werden Verbesserungen im gesamten 
ökologischen Lebenszyklus vorgeno11lmen. Am Anfang des fuE~Prozesses besteht 
nach ADLER (1997) somit ein "Innovatiol1sfenstcr", innerhalb dessen allgemeine, aber 
auch ökologisch relevante Veriinclemngel1 v.a. in die Procluktionskonzeption einge~ 
bracht werden können. Außerhalb dieses Fensters nimmt die Wahrscheinlichkeit der 
Integration von Umweltinnovationen deutlich ab. 
Im Mal'ktzyklus wird eine Einführllngsphase von einem Zeitraum der Marktdllrch~ 
dringung mit schnell wachsenden Umsätzen abgelöst, der dann über die Marktsiitti~ 
gung in das Stadium der marktlicheIl Degeneration eines Produktes führt. Auf Pro~ 
duktseite können durch verschiedene Modellzyklell einzelne Verbesserullgsillnovatio~ 
nen realisiert werden. In dcr Hauptsache liegt das Innovatiollspotenzial in einer Ver~ 
besserung der Prozesstechnologien durch Aufrüsten der Pl'Oduktionsanlagen im Über~ 
gang von der Kleinserienfertigung zm Massenfel'tigung bzw. bei der Errichtung neuer 
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Anlagen53 . RationalisierungsinvestitioneIl sollen die Produktion kostengünstiger nm~ 
ehen. 
Abb. 3.7: Umweltlnnovatlonsstadlen Im Produktlebenszyklus 
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Quelle: ADLER 1997, S. 47, verändert und erweitert 
Aus diesem zusammenhängenden Prozessablauf der Einführung und Umsetzung von 
Innovationen ergibt sich eine hohe Relevanz des Tmplementierungszcitpunkts auf die 
Steueruugswirkung umweltpolitischer Instrumentarien. Durch die Unterscheidung von 
Entstehungs- lind Marktzyklus wird ersichtlich, dass Produkte im übergeordneten 
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53 Im Laufe des Produktlebenszyklus kommt es zu einer intraregionnlen, interregionnlen und 
internntionnlen Dezentralisierung, wobei der optimale Produktionsstandort vom Agglome-
mtiollSmU\11 zum Umlnnd in periphere Regioncn und Nicdriglohnländer wnndert (SCHÄTZL 
1993, S. 195). Bci der Errichtung eines neuen Produktionsstandortes besteht jcweils die 
Chanec, neue und effizientere Produktionsanlugcn einzusetzen, die auch höhere Umweh-
standards erfüllen. 
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Sinne von technologischen Entwicklungslinien zu gewissen Zeitpunkten verände-
l'Ungsresislent, zu anderen Zeitpunkten aber bereits "empfindlich gegenüber kleinen 
Veränderungen im sektoralen oder branchenbezogenen Innovationssystem sind" 
(ZUNDEL 1999, S. 10). Das Innovationsfenster (ADLER 1997) ist somit als ZeitfeIlster 
für tll11setztll1gseffiziente Umwelt- und Technologiepolitik relevant (ZUNDEL 1999). 
Kritikpunkt einer inl1ovationsfreundlichen Ausgestaltung der Umweltpolitik ist die 
Berücksichtigung von Innovatiol1 als Prozess mit unterschiedlichen Innovationsphasen 
(BLAZEJCZAK ET AL. 1999). Daher fordert ERDMANN (1999) ZlI einem innovationsori-
entierteIl une! zeitflexiblen Handeln der Umweltpolitik auf. 
1111lovationspotenzialnach Reifegl'ad der Technologie 
Die Chance der Implcmentatiol1 von Umwelteigenschaften in Produkte und Verfahren 
hängt mit dem Reifegrad der Techniken zusammen. Das "Aufsatteln" der Umweltei-
genschafteIl bleibt nach ADLER (1997) begrenzt, wenn die innovatorische Ausgangs-
lage nicht durchgreifend veränderbar ist. Innovatorisch hoch entwickelte und technisch 
ausgereifte Güter lassen sich lediglich durch Detailverbesserungen inkrelllcntcll wei-
tcrentwickeln. Damit hängt auch zusammcn, dass mit zunehmender Reife der Tech-
nologie das Verhältnis zwischen Innovationsaufwand und Innovationspotcnzial einem 
abnehmenden Grenznutzen unterliegt. Je neuer und je zukunflsorientierter die Tcch-
Ilologien sind, desto höher ist i.d.R. der II111ovationsnutzen, was auch für qualitative 
Innovationsmerkmale der Sozialverträglichkeit~ des Umweltschutzes, des Arbeits- lind 
Gesundheitsschutzes gilt (ADLER 1997, S. 48). Allerdings herrscht bei Inventionen 
und Adaptionen hohes Risiko der Technikreife und der Marktdurehsetzung. Es beste-
hen hier zum einen Hemmnisse auf Grund dieser Unsicherheiten, zum anderen Re-
striktionen von Seiten der Vertreter der etablierten Technologien, die mit der Innova-
tion im Systemwettbewerb stehen. Ist die Technologie aber bereits erfolgreich ange-
wandt, sinken die Hemmschwellen für die Einsetzung neuer, bereits "diffundierteI''' 
Technologien. 
3.2.3 Akteure lind Lempl'ozesse im lIIl1wcItol'icnticl'tcn Innovatiollssystem 
Innovationen entstehen und laufen nicht nur in einem einzigen Unternehmen isoliert 
ab, für ihre Entwicklung sind Illnovatiollssysteme notwendig. Das Konzept der 111110-
vationssysteme geht auf nationaler Maßstabsebene auf LUNDVALL (1992) und NELSON 
(1993) zurück, findet aber auch auf regionaler Ebene Anwendung (BRACZYK ET AL. 
1997, COOKE ET AL. 1998). Illnovationssysteme sind als Summe von Illllovationsill-
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stitutionen, ihren Kompetenzen, Anreizstruktll1'en und Verflechtungen zu verstehen 
(EOQUIST 1997, SCHMALHOLZ, PENZKOFER 1999). Basis des Innovalionssystems ist 
das interaktive Lernen der beteiligten Akteure mit dem Ziel der Produktion, Diffusion 
oder Anwendung von wirtschaftlich l1utzvollem Wissen (BLÄITEL-MINK 1997b). 
Abb. 3.8: Akteure Im InnovatIonssystem 
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Quelle: DT. BUNDESTAG 1997, S. 146, verändert 
Damit betont dieses Konzept die Vernetzung der Innovationsakteure und die Integra-
tion ihrer Handlungen (DT. BUNDESTAG 1997). Als Innovationsakteure kommen dabei 
nicht nur die innovierenden Unternehmen lind spezifische FuE-Einrichtungen in frage, 
sondern vielfdltige Anspruchsgruppen im Umfeld der Unternehmung, wie Abb. 3.8 
zeigt (WItG, WGOD 1997). Diese bezeichnet BLÄTt'EL-MtNK (I 997b, S. 24) als soziale 
Systeme der forschung, der Ausbildung, der Industriepolitik und der bürgerlichen Ge-
sellschaft, die dazu beitragen müssen, eine innovative AtmosphHrc zu schaffen und zu 
erhalten, Dmch deren standorträumliche Verortung ergeben sieh besondere Anforde-
1'lIngen an die regionale Ebene zur Sieherstellung einer innovationsorientierten Infra-
struktur im weitesten Sinne. 
KAUFMANN und TÖDTLING (2000, S. 30) fassen aus der Literatlll' folgende Einfluss-
faktoren und Mechanismen regionaler fnnovationssysteme zusammen: 
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• Voraussetzungen für Innovationen, wie qualifizierte Arbeitskräfte, Ausbildung, 
FuE~Einrichtllngen, externes Wissen und Wissenstransfer, sind in den Regionen in 
unterschiedlichem Ausmaß vorhanden. 
• rndustrie~Cluster können über Netzwerke zu spezifischen Innovationsmustern flih~ 
ren. 
• Ein gemeinsames technisches Paradigma oder gemeinsame technische Kultm kÖIl~ 
l1el1 lokale Produzenten durch kollektive Lernprozesse zu einem innovativen Mi~ 
lieu vereinen. 
• Technologietransfer und Wissensdiffusion können zu regionaler Hightech~ 
Entwicklung beitragen. 
• Regionalpolitik spielt eine aktivere Rolle in der Unterstützung der Inllovationspro~ 
zesse durch spezielle Institutionen. 
Neben dieser regionalen Einbettllng stützen sich vielfältige Akteursnetzwerke auf 
Interaktiot1spartner im nationalen und europäischen Kontext, wie verschiedene empiri~ 
sehe Studien zeigen (z.13. GROTZ, BRAUN 1996, 1997, HELLMER ET AL. 1999, KAUF~ 
MANN, TÖDTLING 2000). Die theoretische Fundienmg der Bedeutung von Akteurs~ 
netzwerken findet in Kapitel 5 statt. 
Um dell Lernprozess im 11l110vationssystem besser verstehen zu können, sollen ver~ 
schiedene Lernformen aufgezeigt werden (HAUSMANN J 996, SCI-IAMP 1995). Lcarw 
ning by doing bezieht sich dabei auf statische Verbesse1'llngen der Produktivität eines 
betrieblichen Prozesses. Durch bloße Wiederholung einer Tätigkeit im Zeitablallf cr~ 
höht sich die spezifische Fähigkeit der Akteure. Der Prozess wird effizienter bewerk~ 
stclligt. Unternehmcn können dadurch Spezjalisierllngs~ lind Produktivitätsvorteile 
erschließcn. 
Einen Schritt weiter geht Lcarning by using: Verbesserungen der Produktivität re~ 
sultieren aus der intensiven Auseinandersetzung von Unternehmen mit ihren Markt~ 
leistungen und der verwendeten Technologie. Die Akteure versuchen sich neues Wis~ 
sen lind neue Fähigkeiten anzueignen. Ergebnisse lind Prozesse sollen nicht nur sta~ 
tisch, sondern durch Veränderung verbessert werden. Dies entspricht dem Anpas~ 
sungslcrnell. Das bedeutet im Sinne ÜRTMANNS (1997, S. 52), dass erst durch das 
Handeln Klarheit über die Handlul1gsl11ittcJ und ~möglichkeitcn gewonnen werden 
kann. 
Die gegenseitige Befruchtung von Akteuren als Wissensträger implementiert 
LUNDVALL 1988 in die Lernform Lcarning by intcracting. Hierbei werden insbeson~ 
dere die Kommunikationskanäle und -ebenen der lnfol'mationsflüsse beleuchtet. 
85 
3 Umorientienmg von Unternehmen 
HAUSMANN (1996) erweitert das Gedankengerlist von LUNDVALL und bezieht in die 
Austallschbeziehungen nicht nur Akteure entlang der Wertschöpfungskette mit ein, 
sondern alle betriebsinternen und -externen Akteure. Im Sinne der "raum-zeitlichen 
Kopräsenz der Interaktionspartner" von WERLEN (1989) betont HAUSMANN die per-
sönliche Kommunikation der Akteure, die bewusst und unbewusst Lernprozesse inclu-
zieren kann. Daher definiert HAUSMANN (1996, S. 100): 
"Leumillg by intemctillg steht als Metapher f1i1' dns kommunikative, synel'g'etische Zu-
sfIIllmenwirkeli VOll mindestcns zwei Akteuren, die betricbliche lnllovutiollsprozesse 
auslösen beziehungsweise beeinflussen." 
In diesem Verständnis ist Interaktion eine potenzielle Quelle für Entstehung und 
Übertragung innovationsrelcvanter Informationen und wird so zm betrieblichen Res-
source. Dabei ist die inl1ovationsrelevante Synergie durch Learning, by interacting 
nicht käuflich, sondern kann ausschließlich dl1l'ch die persönliche Teilnahme von min-
destens einem Akteur an einem Interaktionsprozess erworben werden (SCHAMP 1995, 
S. 74 f" COOKE 1998). Findet ein reflexives Lernen zwischen Akteuren in loser 
Kopplung statt, so wird die nächste Stufe des leal'lling by lelll'ning erreicht (HELLMER 
E1' AL. S. 73). 
P I\UTZKE (1989) entwickelt ein Schichtenmodell der organisatorischen Wissens ba-
sis. Die erste Schicht ist das von allen Organisationsmitgliedern, d.h. von EinzeIperso-
nen unabhängige, geteilte Wissen, im Wesentlichen die Unternehmenskliltul'. Das der 
Organisation zugängliche individuelle Wissen einzelner Mitglieder bildet die zweite 
Schicht. I-lier spricht PAUTZKE (1989, S. 80) von einer organisationsinternen "Ar-
beitsteilung" im Bereich des Wissens. Die dritte Schicht lIlnfasst das individuelle Wis-
sen aus eier originären Lebenswelt der Organisationsmitglieder. Dieses fließt auf 
Gl'lIud von Kom111unikationspathologien oeler Wissensbarrieren nicht in die organisati-
olmlen Entscheidungsprozesse ein. Mel'awissel1 in der Organisation als die vierte 
Schicht ist das aktiv beschaffbare Wissen aus der Umwelt. Quellen können Berater, 
Fachliteratur u.ä. sein. Die dritte und vierte Schicht sind gemeinsam die latente Wis-
sensbasis der Unternehmung. Das sonstige Wissen, auf das die Organisation nicht 
zugreifen kann, bildet Schicht fünf. Durch verschiedene Klassen des Organisationsler-
nens kann die organisationale Wissensbasis jeweils vergrößert werden. 
Zur Strukturierung eier möglichen Kontexte, in denen Learning by interacting prin~ 
zipiell stattfinden kann, wird auf die Idee der strategischen Unternehmensräume nach 
RA TII (1990) zurückgegriffen. Darin sind die Untel'l1ehmensräume t\mktional defi-
niert. 
Der Produktionsraum beinhaltet diejenigen Akteure, von denen ein Unternehmen 
mindestens eine Marktleistung nachfragt. Darin sind alle betriebsexternen Akteure 
86 
3 Umorienticrung von Unternehmen 
eingeschlossen, die als Anbieter auf den Beschaffungsmärkten einen betriebsnotwen~ 
digen Input anbieten. Zudem beinhaltet der betriebliche Produktionsraul11 die betriebs~ 
interncn Funktionen, die mit der Erstellung von betrieblichen MarktleistungeIl verbun-
den sind. Mit dem Produktionsraum wird hauptsächlich Learning by doing assoziiert. 
Der betriebliche Marktl'aum U111fasst jene betriebliche Umwelt, in denen ein Un~ 
ternehmen als Anbieter eincr Marktleistung auftritt. Potenzielle und aktuellc Nachfra-
ger zählen zu den betriebsexterncll Akteuren. Die Bedürfnisse der Kunden wirken 
durch Interaktion beim Anbieter als Inllovationsanstoß. Dies entspricht im wescntli~ 
ehen dem Konzept Leaming by using. 
Um die innovationsrelevanten Interaktionsräume zu vervollständigen werden neben 
dCll Anbietern und Nachfragern noch die Nieht~Markt~Interaktionspartncr berücksieh~ 
tigt. Dieser dritte strategische UnternehmCIlSraUl11 wird als betrieblicher StiitZl'aUIll 
bezeichnet. In diescm Bereich gibt es eine Vielfalt potenzieller Akteure, wobei ein 
bekannter Koordinationsmechanisl11l1s fehlt. Learning by il1teracting findet in allen 
drei Unternehmensräumen statt, lässt sich im Stlitzraul1l jedoch als eigenständige Lern~ 
form beobachten, 
3.2.4 Die wirtschaftliche Logik ökologischer Innovationen 
Umweltiunovationen werden nicht l1ur in der Absicht auf den Markt gebracht, um 
ökologische Verbesserungen herbeizuführen, sondern werden auch aus unterschiedli-
chen anderen Motiven (z.B. Erhöhung der Effizienz) implementiert. Ihre ökologischen 
Wirkungen dürfen deshalb nicht diskriminiert werden (ZUNDEL 1999). Ökonomische 
Vorteile54 von Umwcltil1l1ovationen sind l11eist Voraussctzung dafür, dass sie auch 
ohne zusätzliche öffentliche Unterstützung umgesetzt werden (ERDMANN 1999, S, 21). 
Diese Vorstellung basiert auf der Argumcntationskette der "doppelten Dividende"55: 
Umweltinnovatiol1en werfen neben don Vorteilen für die Umwelt auch ein ökollomi~ 
sehe "Dividende" ab. Das können Wettbewerbsvorteile der innovierenden Ul1terneh~ 
men im Sinne der PORTER~Hypothese sein oder makroökonomische Vorteile in Gestalt 
54 Ein Problem, diese Kosteneinspat'ungcn insgesamt aufzudecken, sind versunkenc Umwelt· 
kosten, die in den Gemeinkostcn untcrgehen. Damit sinkt die Motivation auf die Redllzie-
nmg dcr verbleibenden sichtbaren KostCll ab (It. Prof. WAGNER, Augsburg, häufig nur ca. 
10 % der gesamten betrieblichen Umwcltkostcll). 
55 LEHR und LÖBBE (1999, S. 13) weisen auch aufdic Erwartungen on eine dreifache Divi· 
dendc hin: ökonomischc, ökologische und soziale Vorteile. 
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von Produktivitätszuwächsen und Beschäftigungsimpulscl1 v.a. in den Umweltbran~ 
ehen (ZUNDEL 1999), 
Es gibt jedoch auch die gegensätzliche Argumentationskette aus der neoklassischen 
Ökonomik, wonHch viele Umweltinnovationen in ktlrz~ lind mittelfristiger Perspektive 
durch ein "doppeltes Externalitätenproblem" gekennzeichnet sind: Wedel' der Innova-
tor, noch deJjcnige, der in den Umweltschutz investiert, kann ohne weiteres die Er-
träge seines Handeins an sich ziehen, d.h. die Reduzierung externer Kosten erbringt 
externen volkswiJischaftlichen Nutzen. Daher besteht die Gefahr, dass auf Gnmd feh~ 
lender Anreizstrukturen das tatsiichliche Niveau der Umweltinnovationen hinter den 
gesamtwirtschaftlich erwünschten Aktivitäten zurückbleibt (LEHR, LÖBBE 1999, S, 10; 
ERDMANN 1999, S, 21), 
DRESEL und BLÄTTEL-MINK (1997, S, 237 f.) nennen zwei "populiire Auffass\ln~ 
gen", welche Motivationen Unternehmen zu ökologischen Innovationen leiten, 
• Die erste Annahme erwartet von den Unternehmen eine Art moralischen Lernpro~ 
zess, einen "ökologischen Gesinnungswandel" , der neben wirtschaftlichen Motiven 
in ihrem Handeln auch anderen - ulllweltorientierten - Werten Geltung verschafft, 
d,h, ul11weltorientierte Maßnahmen werden auch ohne - ode I' mit nul' geringer -
ökonomischer Rationalität realisiert. 
• Die andere Auffassung unterstellt der Wirtschaft, dass sie von sich aus "überhaupt 
nie ökologisch aktiv würde", Unternehmen reagieren in dieser Denkweise nur auf 
einen externen Antrieb, wie der Aussicht auf finanziellcn Gewinn, Einsparungen 
oder erhöhte Absatzchancen, Anderer externer Antrieb sei lediglich durch gesetzli-
chen Zwang zu bewirken, 
Innovationslogik bei Umweltpionieren 
Eine Fallstudie bei fünf Umwellpionieren aus BacJen-Wiirttemberg zeigt jedoch eine 
andere Logik der ökologischen Innovationen auf (DRESEL 1997, DRESEL, BLÄTTEL-
MINK 1997, BLÄTfEL-MINK 1997), Ein normativer Zielkonflikt zwischen Ökonomie 
und Ökologie ist bei den Umweltpionieren nicht festzustellen, Der unternehmerische 
Lemprozess, der zu ökologischen Innovationen führt, ist kein moralischer Wcrtewan-
dei, die wirtschaftliche Logik wird nicht verlassen, Nachhaltigkeitsnormcn werden 
nicht explizit in das normative Management internalisiert. Das normative Ziel dcr Fir-
men bleibt die Wahrung der Handlungs- und Überlebensfähigkeit. Die Umwelt ist eine 
Hancllungsbeclingung, kein intentionales Anliegen. Der untcrnclUllerische Lernprozess 
liegt darin, die strategische Rationalität dadurch zu erhöhen, dass die wirtschaftliche 
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Tätigkeit reflexiv vergegenwärtigt lind in ihrer Ressourcenabhängigkeit transparent 
gemacht wird. Unternehmerisehes Ziel ist die Sicherung der Handlungsspiclräu111e. 
Der 1I11ternehmerische Lernprozess erschöpft sich nicht einfach in einem bloß exter-
nen Reiz-Reaktions-Lernell. Umweltfragen werden aus cincr intrinsischen Motivation 
heraus analysiert. Dabei zeigt sich eine deutliche logischc Verwandtschaft und sachli-
cllc Nähe zur Logik des strategischen Managements und des Qualitiitsmanagements. 
Dell wirtschaftlichen Vorteil VOll Umweltschutz und Ökologie interpretieren die Um-
weltpioniere geradc nicht in einer verkürzten und verengten Weise als Imagepflcgc, 
Kostcllsellkung oder Vermeiden gesetzlicher Sanktionen. Diese Unternehmen zeich-
nen sich durch einen innovativ klugen und vorausschauenden Umgang mit dem ge-
setzlich demnächst Unvermeidlichen alls. Statt erzwungener Reaktionen zeigen sie ein 
kluges und souveränes Timing. Gesetzliche Zwänge werden maßgeblich in die Stra-
tegie einbezogen, Innovationen geschehen aber nicht unter akutem Handlungszwang. 
Die Logik des Kompetellzgewinns ist es gerade, diesem zuvorzukommen. Die Grund-
lage für ökologische Innovationen ist wohl das Interesse an einem wirtschaftlichen 
Vorteil. Der wird aber von den Unternehmen weiter gefasst als ein kurzfristiger, un-
mittelbarer Gewinn. Die Unternehmcn handeln ökologisch, weil dies ihre strategische 
Kompetenz crhöht. Sie erhöhen durch ökologisch bewusstes Wirtschaften ihre Hand-
lungsrationalität lind ihre strategische Handlul1gsfähigkeit. Ökologie in Untcrnehmen 
ist daher keine Frage der Moral, sondern der Leistungsfähigkeit. 
Typen ökologischer Innovation 
Die Logik ökologischer Innovationen als strategischer Kompetcllzgcwillll zeigt die 
bevorzugtcn Innovations typen und die Grenzen ökologischer Innovationsbereitschaft 
auf: Unternehmen werden vorzugsweise solche Innovationen tätigen, die eIltweder den 
höchsten erwartbaren Beitrag zur Kompetenz erbringen, der nicht auf eine andere 
Weise günstiger beschafft werden kann, oder einen hohen Symbol wert zum Beweis 
der vorhandenen Kompetenz besitzen. Ökologische Produktinnovationell werden vor-
rangig als eine Frage der technischen Kompetenz und der Leistungsfähigkeit im weite-
ren Sinn angesehen. In ökologischen Produkten ist Kompetenz und nicht Moral als 
Komponente mit eingebaut. Ökologische Produktilll1ovationen bedeuten verbessertes 
Wissen und Know-how, das Leistungsfähigkeit und Handlungskompetenz herstellt, 
lange bevor der Druck des Marktes oder des Gesetzes Leistungen und Handlungen 
erzwingt. Die Prozessinnovationen haben das unmittelbare Ziel, die Verfahren im Un-
ternehmen bcsser im Griff zu haben. Der Rationalisierungsvorteil bringt eine langfris-
tige Kompetenzsicherung. Damit bleiben die Unternehmen auch auf längere Sicht 
handlungs- oder reaktionsfähig. Ökologische Organisationsit1novationel1 haben den 
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Effekt, dass alles, was vorher unbewusst ablief, IlUIl bewusst gemacht lind dokUlnenM 
tiert wird. Daraus resultiert eine erhöhte Transparenz der betrieblichen Vorgänge, die 
das Unternehmen auch in die Lage versetzt, schnell lind flexibel zu rec\gieren. Die lll1M 
ternelullerische Kompetenz und Leistungsfähigkeit wird dmch ökologische KommuM 
nikationsinnovationen oder besser: entsprechende Kommunikationsstrategien vermitM 
telt. Eine Reflektiol1 des wirtschaftlichen Handeln in seiner gesellschaftlichen EinbetM 
tung steht im Vordergrund. Bei der Komll1unikationskultur wird Legitimität durch AkM 
zeptanz und Vertrauen angestrebt. 
Merkmale innovativer Unternehmen 
Aus der Logik der ökologischen Innovation schließen DRESSEL und BLÄ TTELMMINK 
(1997) auf den Unternehmenstypus des ÖkoMPioniers oder "nachhaltigen" Unterneh-
mens: Organisationen, die eine Unternehmenskultur ausgebildet haben, in der strategiM 
sches Denken und strategische Reflexivität in besonderer Weise verankert sind. Die 
ökologisch innovativen Unternehmen zeichnen sich auch sonst dUl'ch hohe InnovatiM 
onsleistungen aus. Diese sind VOll einem strategischen Denken geleitet; in der Unter-
nehmensflihrung dominiert das strategische Management. Bei Produkten besteht hohes 
Qualitätsbewusstsein, die Kundenbindung geht typischerweise übcr den einmaligen 
Verkauf hinaus. DRESSEL und BLÄ'ITEL-MINK (1997, S. 252) stellen daher die These 
auf, "dass eine Unternehmenskultur, in der strategisches Denken und die Reflexion auf 
den Sinn der Geschüftstätigkeit und ihrer Gegenstände (Produkte) besonders ausge-
prägt sind, das Verbindende zwischen ökologischer Innovation und sonstigen herausM 
ragenden, wenn auch variierendcn Merkmalen darstellt." Umweltorientierung ergibt 
sich aus dem inneren Zusammenhang einer auf Kompetenzgewinn ausgerichteten 
wirtschaftlichen Rationalität. 
U mfe I dan forderll n g en 
Aus Unternehmerperspektive sind für eine ökologische Gestaltung des Wirtschaftens 
geilem diejenigen Umfeidvoraussctzlingen entschcidend, auf dic jedcs erfolgreiche 
strategische Management angewiesen ist. Die Grundforclerungen an das Umfeld UIllM 
fassen die eher moralischen Kategorien Verlässlichkeit, im Sinne einer strategischen 
Planbarkeit, Gerechtigkeit bezüglich einer Fairness im Wettbewerb und Angemessen-
heit zugemuteter Zuständigkeiten und Verantwortungen sowie Verhältnis mäßigkeit im 
Sinne der praktischen Handhabbarkeit des ul11weltbezogeneil und sonstigen untern eh-
mensbezogenen gesetzlichen Regelwerkes. 
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Innovatlol1slogik bci "Dul'chschnitts"untcl'Ilchmcn 
In einer zweitcn ßcfragungswelle (ßLÄTTEL-MINK 1999) wurden nach dem gleichen 
Schema Unternehmen befragt, die "nicht unbedingt zu den Pionieren der ersten 
Stunde" (BLÄTTEL-MINK 1999, S. 3) gehören56. Bei diesen steht das Motto "Ökologie 
muss sich rechnen" und die Anpassung an gesetzliche Vorgaben im Vordergrund. Die 
ökologischen Innovationen reichen VOI1 dcr Vermeidung bzw. Reduktion giftiger 
Stoffe im Produktionsprozess iiber die konsequente Wiederverwertuug bis hin zur 
Fördel'llug des Umweltbcwllsstscins der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Interessant 
ist der beobachtete Zusammenhang zwischen Expansion, Unternchmcllscrfolg und 
cher produktionsferncm Umweltschutz im Unternehmen. Sind Ressourcen reichlich 
vorhanden, kann sich das Management Aufgabcn wic Information der Belegschaft, 
externer Beratung und Kooperation ohne Bezug auf die direkte Geschäftstätigkeit wid-
men. Steht das Geschäft auf der Kippe, so veranlasst die Unternehmens leitung meist 
nur wenig mehr als das Notwendigstc. Dabei scheint Umwcltsehutz für Durchsehnitts-
untcrnehmen mehr an Bedeutung zu gewinnen, insbesondere durch die Gesetzgebung. 
Z.T. gehen Unternehmcn in die Offensive und fordern die internationale I-Iarmonisie-
rung der Gesetzgebung und nicht die Rücknahme geltcnder Umwcltvol'schriftcn. Bei 
diesen Unternehmcn ist die Ziel richtung ebenfalls auf eine Verbesserung der Wettbe-
werbsfrihigkcit ausgerichtet, wenn auch mit ganz c\llderen Mitteln, mit dellen Umwelt~ 
pioniere dies erreichen wollen. 
Zu ähnlichen Ergebnissen kommen CLEFF und RENNINGS (1999), die in einer quan-
titativ angelegten Studie das Mannheimer Innovatiollspanc1 199657 und eine daran an-
schließende Telefonbefragung58 ausgewertet haben. Als innovativ wl\l'den die Unter-
nehmen mit Produkt- und/oder Prozessinnovation zwischen 1993 und 1995 dekla-
ricrt59. Umweltinnovatoren schätzen sich selber als umweltinnovativ ein lind ihre 
Innovationsaktivitäten sind mindestens in einem konkreten Umweltschutzbereieh VOll 
56 Die Stichprobc von sechs Unternehmen setzt sich nicht aus ökologischen Innovatorcn 
zusammen. Dennoch minen alle Unlernehmcn Umweltschutzmaßtwhmen dmch, welln 
auch in unterschiedlichem Ausmaß und aus unterschiedlichen GrlilHlen. 
57 2264 Antworter aus Unternehmen des Produzierenden Gewerbes und des unlernehmensna-
hen Dienstleistungssektors. 
58 ßerras:ung von 372 aus dem Mannheimer Innovationspunel1996 ermittelten Umweltinno-
valoren. 
59 Durch diese Definition und die Auswahl der Probanden sind diese Befragten dcn "Durch-
schnitts"untel'llehmen zuzurechnen, auch wenn hier einzelne Umweltpioniere mit dabei sein 
könnten. Aur Grund ihrer geringen Anzahl werden die Aussagen VOll Durehsclmittsllllter-
nchmen dominiert. 
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hoher Bedeutung. Danach wurden 57 % der befragten Unternehmcn als umwe1tinno~ 
vativ identifiziert. Dic Zielrichtuug der Umweltinnovatoren unterscheidet sich in drei 
Ziel bündeln der Innovationsausrichtung signifikant von "normalcn" Innovatoren: Sie 
strebcn häufigcr Kostenrcduktion in Form von Senkung des Energie- lind Material-
verbrauchs sowie in Form einer Verminderung der Produktionsvorbcreitungs~ und 
Lohnkosten an. Dies wird insbesondere durch Maßnahmcn aus dcm Bereich des Qua~ 
litätsmanagements unterstützt: Erhöhung der Produktflexibilität, Verbesserung der 
Produktqualitäten, Verminderung des Ausschusses lind Verbesserung der Arbeitsbc~ 
dingllngen~ Das Ziel Umweltschutz als Selbstzweck spiclt ebenfalls eine Rolle. Ul11-
weltinnovatoren sehen offenbar die Erhöhung der betrieblichen Ressourceneffizienz 
häufig als Bestandteil eincr umfasscndcn Effiziellzstrategie an. 
Umweltinl1ovationen werden vorrangig getätigt, um bestehende Gesetze zu erfüllcn 
(80 %60). Die Antizipation zukünftig erwarteter Verschärfungen der Gesetzgebung 
besitzt nur eine mittlere Relevanz (49 %). Dies steht im Gegensatz zu Aussagen ande-
rer Autoren, wie JÄNICKE (1997) bzw. JACOB, JÄNICKE (1997), die am Beispiel der 
umweltsensitiven Branche dcr chemischen Industrie postulieren, dass innovative An-
passungsprozesse der Industrie oft erfolgen, bevor es zu einer förmlichen Maßnahme 
des Staates kommt. Umweltinnovationen gewinnen nach CLEFF lind RENNINGS (1999) 
desweiteren an Bedeutung, wenn KostenvOiteilc und Imagegewinne realisiert werden 
können. Interessant sind unterschiedliche Zielrichtungen nach Umweltinnovationsty-
}Jen: Produkt integrierten Umweltschutz vcrfolgen Unternehmer häutiger mit dem Ziel, 
ihre Marktanteile zu erhalten oder zu steigern. Es soll aus marktstrategischer Sicht ein 
Zusatznutzen beim Kunden erzeugt werden. Für prozessintegrierten Umweltschutz 
engagieren sich Unternehmen, um bestehende Gesetze einzuhalten und künftige zu 
antizipieren, was mit keinem direkten Marktnutzen verbunden wird. Auf additive 
Umweltmaßnahmen hat die Gesetzeseinhalwng signifikanten Einfluss. Dies bedeutet, 
nachgeschalteter Umweltschutz kann sl3rker durch das Einwirken verschicdcner lJm~ 
weltpolitischer Instrumente erklärt wenlen als der wenigcr regulierte lind zukünftige 
Entwicklungen antizipierende intcgrierte Umweltschutz. 
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3.3 Dynamik ökologischcr Innovationsprozesse 
Innovationen werden im Folgenden nicht als Ergebnis, sondern als ein Such- und 
Lernprozess verstanden, der sich auf verschiedenen Ebenen abspielt, was Hnhand nach-
folgender Konzepte dargelegt wird. 
3.3.1 Das Grundkol1zept öl<ologischel' 1Il110vatiollspl'ozesse 
Die Implementierung ökologischer Gesichtspunkte in unternehmerisches Handeln 
wird in den meisten theoretischen und empirischen Arbeiten Anfang der 90er-Jahre als 
statisches Unternehmervel'halten gesehen und interpretiert (z.ß. MEFFERT ET AL. 1990, 
DVCKIIOFF, JACOIlS 1994, MIDDELIIOFF 1994, KREIKEDAUM 1993, GREEN ET AL. 
1994, COENENI3ERG ET AL. 1994). Hierbei kann i.d.R. nur die Begründung für die 
Wahl der Verhaltensweise als prozesshafte Komponente gelten. Beispielhaft können 
die fünf Basisstrategien genannt werden, die durch das Lehrbuch "Marktorientiertes 
Umweltmanagement" von MEFFERT lind KIRCI-IGEORG (1993) besondere Verbreitung 
gefunden haben. Der Schwachpunkt dieser statischen Konzepte ist das Ignorieren einer 
EIltwicklungsmöglichkeit der Unternehmen von einer Strategiestufe auf eine andere. 
Eine Darstellung in dynamischer Perspektive verfolgt den Wanc1lungsprozess inner-
halb von Unternehmungen hin zu innovativem ökologischen Handeln. GLEICH (1997) 
zeigt drei Paradigmen der ökologischen Modernisierung auf: 
• Der nachsorgende Umweltschutz unter Verwendung additiver Technologicll, 
• der integrierte Umweltschutz, der v.a. zu Effizienzsteigcrungell in der Produktion 
führt, und 
• das nachhaltige Wirtschaften, das eine Nutzung von natürlichen Quellen und Sen-
ken unterhalb der Regenerationsrate bedeutet. 
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Diese Grundprinzipien finden sich in Modellen dynamischer Entwicklungsprozesse für 
Unternehmcn und Branchen wieder61 , HIPp und REGER (1998) entwickeln auf der 
Grundlage einer umfangreichen Literaturanalyse und einzelner Fallstudien - geprägt 
durch das Ordnungsgerlist von DVLLlCK und BELZ (1994, vgl. Kap, 3.1.3) - ein vier-
stufiges Phasenschema der ökologischen Unternehmensentwicklung. 
Abb. 3.9: Phasen einer ökologischen Unternehmens entwicklung 
Anstoß für die 
RIchtungs-
änderung 
unternehmensexterne 
Anstöße 
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ökologische 
Maßnahmen 
Integrierte Ökologiekonzepte 
Quelle: HIPP, REGER 1998, S. 41, abge~ndert. 
Ausgangspunkt von Überlegungen zum ökologischen Entwicklungspfad VOll 
Unternehmungen ist eine Organisation, dic keine Interessen an der Herausforderung 
des ökologischen Wandels hat. ORTMANN (1997, S. 57 f.) nennt drei subjektive 
Gründe gegen den Wandel: 
• Es herrscht organisationale Trägheit: mühsam zllstandegebrachte Regelwerke 
müssten geändert werden, Hierarchien und Machtverhältnisse haben sich etabliert. 
Es kann an technologischem lind ökologischen Fachwissen mangeln sowie an or-
ganisatorischer Kompetenz zur Bewerkstelligung der erforderlichen Reorganisa-
tion. Daher behindern mikropolitische Blockaden den Wandel. 
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61 TISCIILER (1998, S. 162) weist unter Bezug auf KIRSCH (1990) danlufhin, dass die Rekon-
struktion VOll Enlwick1ungsniveaus sich an "schwachen Signalen" orientiert, die im Rah-
men einer wissenschaftlichen Frühautkliinmg Bezüge zu einer potenziellen Fortschrittsr.'i-
higkeit aufweisen können. Der Zusammenhang zwischen derartigen Frlihsignalen ist auf 
Grund der Systemkomplexität eher subjektiv. Im Sinne der Evolution von Unternehmen 
muss von einer prinzipiell offenen Zukunft ausgegangen werden, die erst ex post zu Ent-
wieklungsverläufen rekonstruiert werden kann. Eine iihnliehe Sichtweise wurde anhand der 
Pfadabhiingigkeit nach ORTMANN (1997) bereits dargestellt. 
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• Umweltschutz kostet, zumindest in einer kurzfristigen Sichtweise, Geld. 
• Umweltschutz bringt dem einzelnen Unternehmen nichts62, da Kosten der 
Umweltverschmutzung der Allgemeinheit angelastet werden (externe Kosten, "free 
riding"). 
In einer ersten Phase reagiert das Unternehmen auf eine Krisensituation, ausgelöst 
durch externe Anstöße, wie die Überwachung der bestehenden Gesetze, die Verände~ 
rung der gesetzlichen Rahmenbedingungen oder das gestiegene Umweltbewusstsein 
der Stakeholder, Kurzfristige und reaktive Schadensbekämpfllng durch nachsorgende 
end~of~pipe~Löslingen werden eingesetzt, eingefahrene Strukturen, Prozesse und Pl'O~ 
dukte nicht verändert. Aus der Perspektive der Mikropolitik erklärt sich dieses ökono~ 
miseh ineffizicnte Vorgehen daraus, dass die neue Aufgabe so am einfachsten abgear~ 
beitet werden kann, ohne bestehende Machtverhältnisse lind Strukturen zu ändern 
(STEGER 1997, S, 264), Folge dieser Reaktion sind hoher Zusatzaufwand durch die 
gesetzlichen Umweltauflagen und cine Verschlechterung der Rentabilität. Diese de~ 
fensive VorgeheIlsweise wird als kostspielige Flickarbeit erkannt. Auf Grund der wei~ 
tel' veränderten rechtlichen Rahmenbedingungen sowie eines höheren Umweltbe~ 
wusstseins versuchen in der zweiten Phase Unternehmen, mittels integrierter TechnoM 
logien durch Effizienzsteigerung eine Kostenminimierung umzusetzen. Der Umwelt~ 
gedanke wird nicht nur in der Produktion) sondern auch in anderen betrieblichen Be-
reichen) wie FuE) Marketing und Beschaffung mitberücksiehtigt. Es besteht jedoch 
noch keine untcrnehmcllsweitc ulllweltorientierte Strategie, In einer dritten Phase wer~ 
den die verschiedenen Einzelmaßnahmen, die an unterschiedlichen Standorten meist 
mit Pilotcharakter eingeführt wurden, zu eincm systematischcn und ganzhcitlichcn 
Umwcltm<lnagelllcntsystclll ausgebaut. Ein ökologischer Umbau des Managements 
wird eingeleitet. Ökologische Maßnahmen werden auf der normativen) strategischen 
und operativen Ebenen implementiert und werden zum organisatorischen Alltag. Um-
weltorienticrten Herausforderungen begegnet das Management offensiv lind ethisch 
verantwortlich. Dies ermöglicht dem Unternehmen eine Differenzierungsstrategie im 
Wettbewerb. Veränderungen gesetzlicher Regelungen sowie des Umweltbewusstseills 
der Stakeholder versucht das Unternehmen antizipativ zu begegnen. Das Produkt lind 
62 Vgl. die ßrosehüre des UMWELTBUNDESAMTES (1994): "Umweltschutz - ein Wirtsehafis-
faktor. Sieben Argumente gegen eine VorreiterrolJc im Umweltschutz ... lind wus wir davon 
halten." Dabei werden derartigc Argul11cntationslinicn (U111wc\lsehutz gcnihrdet dCII 
Wohlstund, Umweltschutz schmälert Unternehmensgewinne, Umweltschutz fUhrt zu Ab· 
wanderungen von Untcrnchmcn, Umwcltsclmtz ist cin Jobkiller, Umwcltschutz behindert 
den Mittelstand, Umweltschutz ist Sand im Getriebe fiir Unternehmen) aufgezeigt und wi-
derlegt. 
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dessen Umweltallswirkllngcll werden über den gesamten Lebenszyklus betrachtet. An-
stöße für diesc Richtungsiindenmg kOl11l11cn nur noch in geringem Maße von außell, 
sondern von internen Lernprozesscn aus del11 eigenen Unternehmen heraus. 
Einen noch weiter gehenden Wandel von der Produktionsverantwortung zu Pro-
dllktverantwortllng beinhaltet die vierte Phase63 . Der Diskussion übel' Kernkompeten-
zen als Basis langfristigcr Wcttbewcrbsfiihigkeit folgend, lässt sich das Ökologiekon-
zept als wesentliche Unternehmenskompetenz begreifen. Darullter wird ein Bündel an 
Wissen, Fähigkeiten, Tec1mologien und Routincn vcrstanden, das die Basis für einen 
zukunftsfiihigen Wettbewerbsvorteil des Unternehmens bildet. Unternehmen nutzen 
ihr intern und extcrn oricnticrtes und integriertes Ökologiekonzept als Kernkompetenz, 
wodurch ein überdurchschnittlicher Beitrag zu dem von Kunden wahrgenommenen 
Wert geleistet wird. Dies kann z.B. im Angebot von Produktnutzen statt Produktei-
gel1tlul1 bestehen. (HIPP, REGER 1998, S. 40 ff.) Das ÖKo-INSTITUT hat für das Hand-
lungsfeld Prochlkte in Zusammenarbeit mit dem Chemieunternehmen HOECI-IST AG 
einen Ansatz zur Bewertung der Naehhaltigkeit ~ Product Sustainability Assessment 
(PROSA) - entwickelt (WOLLNY 1998). 
3.3.2 Erweiterung durch die COSY-Ebenen 
In das vier Phasen-Konzept von HIPP und REGER (1998) passt auch die Systematisie-
rung der "vier Ebenen von Sustainability" von SCHNEIDEWIND (1994, vgl. auch 
SCHNEIDEWIND ET AL. 1997). Dabei berücksichtigt das Konzept der Company Orien-
ted SustainabiJitY (eOSY) im Wesentlichen die ökologischen Bereiche der Nachhal-
tigkeit, wobei sozialc Elemente in diesen Orientierungsrahmen als Erweiterung einge-
baut werden können. eOSY stellt einen "Bezugsrahmen für ein wettbewcrbsgerechtes 
und nachhaltiges Management von Unternehmen dar" (SCI-INEIDEWIND Er AL. 1997, 
Zusammenfassung) lind ist ein Programm für Branchen bzw. Unternehmen innerhalb 
der Wertschöpfungskette zur aktiven Suche nach zllkunftsfiihigen innovativen Unter-
nehmenskonzepteIl. 
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63 Unternehmen in dieser vierten Phase sind noch "Zukunftsmusik" (I-HPI', REGEll 1998, S. 
43). 
3 Umorielltiertlng von Unternehmen 
Abb. 3.10: COSY~Konzept Im Entwicklungspfad eines Umweltmanagements 
I Charakter ökologischer Massnahmen I 
li 
als Ganzes 
Ort und Art organisatorischer Lernprozesse 
Quelle: Brockh8/1S 1997, S. 33 
Das eOSY -Konzept systematisiert die Ansatzpunkte, die sich Unternehmen bieten, 
um Beiträge zur einer nachhaltigen Entwicklung zu leisteil. Diese Punkte finden sich 
auf den Ebenen Prozess, Produkt, Funktion sowie Bedürfnis und sind integrativ geord-
net. Naehhaltigkcit im Sinne des SCHNElDEWIND-Konzeptes liegt vor, wenn die öko-
logischcn Optimicl"ungspotellziale auf allen vier Ebenen ausgeschöpft werden. Auf der 
untersten Ebene geht es um die ökologische Verbesserung eines spezifischen Betrie-
bes. Die Prozessebene Ulllfasst alle Unternehmellsprozcssc zur Herstellung bestimmter 
Produkte und beinhaltet neben den ProduktionsprozesseIl auch Transport und Logistik 
sowie die indirekten Funktiollsbereiche (Verwaltung, Management). Die relevante 
Ziel größe ist dabei die ökologische Betriebseffiziellz. Darauf setzt die Ebene des Pro-
duktes auf, die ullternehmensübergreifend den gesamten Produktlebellszyklus lIInfasst. 
Die relevante Zielgröße dieser Ebene ist die Lebcnszykluseffiziellz. Die nächsthöhere 
Ebene erweitert die Grenzen der Produktoptimierungsmöglichkeiten, indem die Funk-
tionserfüllung im Ziel system thematisiert wird. Nach LEI-INER und SCHMIDT-BLEEK 
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(1999) müssen Leitmärkte fLir neuartige Produkte erst entwickelt werden. Dazu kön~ 
nen z.B. Unternehmen in der Handlungsarena Politik (~findung und Gesetzesvollzug) 
tätig werden, um die öffentlichen Hand als Konsumenten (öffentliche Beschaffung) 
pionierhaft fLir die Nutzung ressouJ'censchonender oder dematerialisierter Produkte zu 
gewinnen. Auf höchster Ebene werden die Bedürfnisse der heutigen Konsu111gesell~ 
schaft kritisch hinterfragt. Diese Stufen lassen sich dem Phasenkonzept von HIPP und 
REGER (1998) zuordnen, wobei Phase I und 2 die Betriebsebene betrifft (Prozess), 
Phase 3 berücksichtigt die Pl'Oduktebene und die Idee von Phase 4 "green-based-com~ 
pany" hinterfragt die Funktionen des Produktes. Die Bedürfnisebene bleibt jedoch bei 
Hrrp und REGER unberücksichtigt. 
Vergleicht man die Einteilung des eOSY~Konzepts von SCHNEIDEWIND (1994) mit 
der klassischen Einteilung von Innovationen, wie in Kap. 3.2.1 vorgestellt, sind Pro~ 
duktions~ und Produktebene dOlt identisch wiederzufinden, die Bedürfnisebene ent~ 
spricht den "sozialen Innovationen". SCI-INEIDEWIND berücksichtigt somit insbeson-
dere die organisatorischen Innovationen nicht explizit, sondern eher nachgeschaltet in 
zweiter Ebene, abgeleitet von den Produktions~, Pt'odukt~, FUllktions- und Bedürfnis-
ebenen. Das Gleiche gilt für institutionelle Innovationen. 
DVLLICK und BELZ (1996) stellen diese vier Ebenen des eOSY ~Konzeptes als ver~ 
schiedene Stufen im "ökologischen Reifegrad" einer Unternehmung dar (DVLLlCK, 
BELZ 1996, S. 75). Hilfreich ist hierbei insbesondere die Darstellung der "Orte" der 
Lernprozesse. Die ökologische Betriebseffizienz auf eier Prozessebene wird i.d.R. in~ 
nerhalb deI' Unternehmung realisiert, bei der Produktbetrachtung müssen für eine Stei~ 
genmg eier ökologischen Lebenszykluseftizienz schon die Akteure entlang der Wert~ 
schöpfungskette miteinbezogen werc\en64. Optimienmgen der ökologischen 
Funktionseffizienz können nur produktübergreifend konzipiert werden, weshalb Ko~ 
operationen im Funktionsverbuud65 sowie mit den Anspruchsgruppen der Uuterneh~ 
mung bzw. der Branche nötig sind. Für die Steigerung der ökologischen Bediirfnissuf-
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64 Vgl. z.o. die Darstellung von Kooperationen im Bereich Printmedien (ZÖLLER 1998). Hier 
werden Akteure der Wertschöpfungskette von der Forstwirtschaft, ZeJ1stoll\}J'odnzcntcn, 
Papierhersteller, Druckerei, Verlag, Werbeagentur bis zum Leser (sowie die Rolle VOll 
Umweltverbänden als llktive Ansprnchsgruppe) dargestellt und verschiedene Kooperatio-
nen aufgezeigt. 
65 ZÖLLER (1998) zeigt bereits mn AnHlI1g des Produktlebenszyklus stehende Möglichkeiten 
auf, die Funktion "Infonnationsvermittlung über Printmedien" auf neuartige Weisen zu be-
ti'iedigen: Books on DemaJ1(! (Bücher werden erst gedruckt, wenn sie bestellt werden) oder 
elektronisches Publizieren. Hierbei werden konventionelle Druckereien ersetzt. 
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fizienz66 bedarf cs eines branchenübergrcifenden lind in der Gesellschaft als Ganzes 
verorteten Verständigungsw und Lernprozesses. Das relevante Akteursw und Handw 
lungssystem stcllt sich - je nach ßetrachtungsebenc - anders geartet dar: innerbetriebw 
lich sind die teehnisehworg,-lIlisatorischcn Prozesse im Blickfeld) bei Einbeziehung des 
Produktlebenszyklusses das vollständige Produkt, branchenübergreifend das Funktiw 
ollssystem und gesamtgesellschaftlich die Bedürfnisebene. Es eröffnen sich auf der 
jeweils höhercn Stufe größere Handlungspotcnzialc durch eine Erweiterung der Mögw 
lichkeiten, jenseits der Systemgrenzen der niedrigeren Stufe. 
WINTER (1997) entwickelt, aufbauend auf verschiedenen Theorien des Organisatiw 
onslernells) ein Modell des ökologisch motivierten Organisationslernens. Dabei zeigt 
er vier Lernfelder auf) die im Wesentlichen auch in das COSYwKonzept passen: Das 
Lernfeld Betrieb thematisiert den Prozess der Leistungserstellung, das Lernfeld Pro-
dukt ist ein funktions- und unternehmensübergreifender Ansatz unter Betrachtung des 
gesamten Produktlebenszyklus' . Die Pflege der Beziehungen zu den Anspruchsgrup-
pen bildet das Lernfeld Kommunikation und kann der eOSY -Stufe Funktion zugeord-
net werden. Der Bereich der Bedürfnisse kommt bei WINTER nicht vor, stattdessen 
thematisiert er das Lernfeld Mitarbeiter. Dabei geht es um die unternehmensintcrne 
Verankerung des Umwcltsehutzgcdunkclls bei dCll Organisationsmitgliedern, die als 
die Träger des Kreativitäts- und Motivationspotenzials der Organisation zu verstehen 
sind. Dieser gerade in c1en Konzepten cles Wissensmanagements grundlegcnde Bereich 
ist in dem eOSYwKollzept nicht cxplizit integriert. Das im Folgenden aufgezeigte Mo-
dell der Lernstufell beinhaltet die Dmchdringung der Organisation mit ökologieorien-
tierten Lerninhalten und besonders die Akzeptanz durch die Mitarbeiter. 
66 Aus strukturationstheoretischer Perspektive weist ORTjo,·IANN (1997, S. 40) auf die Bedeu-
tung von Suffizienz (im Sinne der Genügsamkcit von Individucn) rur Untcrnchmungcn hin: 
Suffizienz steht in eincm rekursiven (zirkulnrcn) KOllstitutiollsverhnltnis zu den Formen 
(und dcr Effizienz) der Produktion. Die Bedürfnisse der Konsumenten ziehen nicht nur 
Produktion nach sich (wie das im einfachen Reiz-Reaktions-Schema Grnndstruktur ist), die 
Produktion bringt auch selber Bedürfnisse hervor. Desweiteren ist Suffizienz im Verständ-
nis als Wandel der Bedürfnisse und Präferenzen eine pfadabhiingige Evolution, die sich im 
und durch das Handcln vcrnndcrt. 
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3.3.3 LemstlifenlwHzept 
Entwicklungsprozesse müssen unternehmensintern realisiert werden. Dabei handelt es 
sich um einen organisationalen Lernprozess67 als Basis für Veränderung. Im Folgen~ 
den sollen daher die Grundlagen unternehmerischen Lernens dargestellt werden. 
FINGER ET AL. (1996) definieren den organisationalen Lernprozess als ,Jenen Prozess, 
durch den die Organisation ihre Strukturen und ihre Kultur als Folge einer Interaktion 
zwischen individuellem Lernen lind organisationaler Transformation verändert" 
(FINGER ET AL. 1996, S. 45). 
Ein wichtiges Kriterium für die BelJl'teilung der Qualität umweltbezogener organi~ 
sationaler Lernprozesse sind nach FINGER ET AL. (1996, S. 56 ff.) die Dimensionen 
einer Organisation, die durch die Lernprozesse verändelt werden. Diese Aussage lässt 
sich auch auf die verschiedenen Managementebenen im integrierten Ul11wcltmanga~ 
gement nach MEFFERT und KIRCIIGEORG übertragen, wie sie in Abbildung 3.3 darge~ 
stellt wurden. 
Konkrete Aktivitäten der Organisation im Umweltbereich können zu einer Steige~ 
rung der ökologischen Effizienz beitragen (Dimensionsebene I, vgl. Abb. 3.11). Dmch 
die Einbeziehung von immer mehr Hierarchiestufen lind Abteilungen können Einzel~ 
maßnahmen in Gesamtkonzepte münden. Die konsequente Integration stellt bspw. ein 
Umweltmanagementsystem dar (Dimensionsebene TI). Fließt die Umweltthematik 
wcrtepl'ägend in die Unternehmenskllltur ein, ändert sich das Selbstverständnis der 
Organisation mit den handlungsbestimmenden Werten und Nonnen (Dimensionsebcl1c 
111). 
Das Wissen um die ökologischen Bedingungen unternehmerischer Entscheidungen 
zeichnet sich nach KREIKEBAUM (1996, S. 4) durch folgende Merkmale aus: 
• Hohe Komplexität, 
• Notwendigkeit zu diszipliniibergreifenden Lernbemühungen, 
• funktionsiibergreifender Querschnittseharakter sowie 
• erhebliche Informationsasymmetrien. 
67 Der l3egriff "organisationoler Lernprozess" ist seit den 60er-Jahrcn bekannt und wurde 
durch CANGELOSI, DILL 1965 sowic CYERT, MARCH 1963 eingcllihrt, U1I1 zu crkli:iren, wie 
Unternehmen Erfahrungen aus dcr Vcrgongcnhcit oufnehmen, bcwohrclllllld dnraufztlgrei-
fcn können. Dieser Ansatz wurdc tim dynamische Aspekte (z.O. AGYRIS, SCHÖN 1978) er~ 
weitert. SENGE (1990) ist der zentnlle Vertreter der Wcitcrentwicklung zm "Icrnenden Or-
ganisation". 
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Abb, 3,11: Dlmens;onsebenen der Durchdringung eines Unternehmens mit 
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Gerade bei wenig UI11Wcltsellsibilisicrtcll Unternehmen kommen folgende Merkmale 
dazu: Individuelle Abwehrsperren infolge ökonomischer Voreingenommcnheit sowie 
Barrieren seitens der Unte1'l1ehmenskultur durch Vorrang eines Kostenbewusstseins 
gegenüber der Marktorientierung lind eincr Leistungsorientiel'llng gegenüber gesell~ 
sclmftl ich-ökologischen Verptlichtungen, 
Schritte ins Ungewisse, Betreten von Neuland wlJJ'de aus strukturatiol1stheoretischer 
Sichtweise schon bei der Darlegung des Kleist-Thcorems behandelt. Hier zeigt sich in 
gleichem Maße das Problem der Trägheit zm Vcrändel'l1ng, LIESEGANG (1995) erklärt 
die Lernprozesse im Unternehmen anhand eines kybernetisch geprägten Modells der 
Unternehmens steuerung, Die Auseinandersetzung mit gänzlich neuen Bcdingungcn 
und Dimensionen, wie die Berücksichtigung von Umweltschutz, bedeutet nach diesem 
Konzept, dass die Unternehmen Phasen der (rritatiion, der Ablehnung, des Abwartens 
und des vorsichtigen Herantastens durchlaufen müssen, ehe eine Neuorientierung in 
101 
3 Umorientierung von Unternehmen 
bisher unbekanntem Terrain erfolgt lind sich geeignete angepasste SteuerungsmechaM 
nis1l1en_herausbilden (LIESEGANG 1995, S. 136). 
Vicl' LCl'IlstufcIl nach Finger 
FINGER Er AL. (1996, S. 61 ff.) entwickeln ein Konzept des l1mweltbezogenen organiM 
sationalen Lernprozesses in vier Lernstufen68 (mit jeweiligen Zwischenstufen): 
Ausgangspunkt ist eine Organisation, in der die Ökologie kein Thema ist. Externe 
(Gesetzgebung, Presse, Marktentwickll1ngen) lind interne (Bewllsstwerdung auf der 
Ebene des Managements oder einer Mitarbeitergruppe) Faktoren lösen einen ersten 
Lernschritt aus. KREIKEBAUM (1996) stellt fest, dass sich ökologisches Lernen im 
Unternehmen üblicherweise reaktiv vollzieht. Es wird dureh krisenhafte UmweltverM 
äncle1'llngel1 ausgelöst, die als Schock empfunden werden. Die Reaktionen werden 
überstürzt vollzogen lind stellen häufig hektische Improvisationen elnr, die nicht die 
Chancen einer effizienten Orgnnisation nutzen. In dieser Anfangsphase des organisatiM 
onellen Lernprozesses hinterfragen einzelne Akteure bisher geteilte Annahmen und 
Handlungsweisen. Innerhalb der Organisation werden unerwünschte und nicht länger 
akzeptierte Auswirkungen unternehmerischen Handell1s bewusst. Dieses wird in Frage 
gestellt und eine neue Beziehung zwischen Ökologie und Unternehmen definiert. InM 
terne Maßnahmen bezüglich des Betriebsablaufs und der Produktionsprozesse werden 
gestartet (z.B. Abfalltrennung im Büro). Das Top-Management muss zu diesem ZeitM 
punkt seine moralische und finanziclle Unterstützung der u111weltbewussten AusrichM 
tung der Organisation zum Ausdruck bringen, damit die cinzelncn Maßnahmcn rcaliM 
siert werden können. Strategische Gruppen und deren Mitglieder verslIchen, ökologiM 
sehe Aspekte in der Organisation zu verankern, dnmit umweltorientierte Maßnahmen 
legitimiert und mit dcn erforderlichcn Mitteln ausgestattet sind. Diese spielen bei der 
Bewusstseinsbildung in der Organisation eine besondere Rolle, indem sie UmdenkproM 
68 ßmKE und SCHWAltZ (1997, S. 210 ff.) zdgell in Anlehnung an RIDDER (1994) die Lel'llni-
vcaus in ßezug zur Reichweite der Ökologisicnmg des Untcl'llehmens auf. Dabei sind die 
Anforderungen an die einzelnen Lernstufen nicht so streng gehnlten, wie bei FINGElt (ET 
AL. 1996). Anpnssullgslernen entspricht der Renktion auf ulllweltpolitische l-lernuslbrdc-
rungen im Rnhmen der organisationalcn Routincn im Sinne einer "Restrukturierung". Dar-
auf tblgt der Prozess der "Repositionierung", der auf Verbessenlllg der Marktposition ab-
zieh. Verändenmgslernell als dritte Stufe lässt neue Lösungsansiitze und Problemlösllllgs-
mechanismen auf Grund der Erkenntnis ZlI, dnss mit den bestehenden Problem lösungs-
mustern eille adäquate Berücksichtigung der Probleme nicht erreicht werden kann. Die 
vierte Stufe des "Reviewing" oder "Reinvention" tbrdcrt und rdrderl gcziclt Fähigkeiten 
zur Antizipation und Bewiiltigung ulllweltschutzbezogenener Anforderungen sowie zur 
Entwicklung und Opemtionalisierung einer nachhaltigen und zukunftsföhigcn Unterneh-
menspolitik. 
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zesse anregen und eine Vorbild funktion ausüben. Zudem begleiten sie die Maßnah-
me11l'calisiel'lmg. Die Phase wird in Anlehnung an HEDßERG (1981) als "Entlcrncn" 
bezeichnet. 
Daraus folgt, dass die "slacks"69, die organisationseigenen, endogenen Elltwick-
lungspotcllzialc ausschlaggebend für die Nutzung von Handlungsspielräumen der 
Unternehmung sind. Unternehmensinterne Abschottungstendenzen, Innovatiolls-
widerstände und -blockaden müssen durch die Nutzung endogener Entwicklungspo-
tellziale überwunden werden. Auf Grund der Heterogenität von Anlässen und Potenzi-
alen ökologischer Reorganisation, ihres hochgradig politikhaltigen und ergebnisoffe-
nen Verlaufs besteht die Implemcntation von Umweltl1lanagcl11ent substanziell in der 
Bewältigung komplexer Entseheidungs-, Organisations- lind Lernanforderungen 
(BIRKE, SCHWARZ 1997, S. 197 f.). Die Möglichkeiten einer ökologischen Orgallisati-
onsentwicklung von Unternchmen lind damit die Nutzung dieser endogenen Entwick-
lungspotenziale hängen wesentlich vom "Wollen" und vom "Können" ab (PFRIEM 
1995, S. 279 ff.). "Wollen" hat dabei für ORTMANN (1997, S. 56 f.) zwei Komponen-
tcn: konkrete Wünsche, die zirkulär aus dem Handeln entstehen und sich "folgenreich" 
auf das Handeln beziehen sowie kalkulierte Interessen, die mit der jeweiligen Macht 
ihrer Vertreter für einen ökologischen Wandel stehen. "Können" beschreibt PFRIEM 
(1995, S. 282 ff.) über die Elemente Strategie, Struktur und Fähigkeit. Gerade die 
Strategie, die sich durch die Zielorientierung des Unternehmens definiert und rechtfer-
tigt, beruht auf Fähigkeiten, "die wiederum entfaltet werden können in Abhängigkeit 
von der Struktur" des Unternehmens (PFIUEM 1995, S. 284). 
Für den Übcrgang zur nächsten Phase, dem "Anpassungslel'nen" muss intern die 
Legitimitiit des Prozesses gut gefestigt sein. Die Entscheidungsträger müssen die Vor-
teile erkennen, die ein ul11weltbewusstes Verhalten für das Unternehmen hat. Das An-
passungslernen (oder nach AGYRIS und SCHÖN 1978 "single-loop learning" genannt) 
besteht darin, dass Handlungsvorgaben und Regeln innerhalb eines Komplexes etab-
lierter Normen und Werte angepasst werden. Vel'besserungspotenziale innerhalb eines 
gegebenen Bezugsrahmens werden durch kleinere reversible Veränderungen realisiert. 
Neben internen prozessbezogenen Maßnahmen entwickelt das Unternehmen auch ex-
terne produktorientierte Maßnahmen. Kleine strategische Gruppen stellen eine Erncue-
rungs- und Impulsquelle dar. Der Umweltbeauftragte gewährleistet die Kontinuität des 
69 "Slacks" im Sinne der Organisationstheorie meint sowohl überschüssige Ressourcen, die 
zur Motivicl'l1l1g von Arbeitskräften, zur KOlllpensation von Fehlern, zur Entdeckung neuer 
Möglichkeiten verwendet werden können, als aueh eine nur "lose" Kopplung zwischen 01'-
ganisationseinheiten des Unternehmens (WIESENTHAL 1991, S. 289). 
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Prozesses und gibt weitere Impulse, Die Aktivitäten der Organisation werden zllneh~ 
mend auch unter Umweltgesichtspunkten betrachtet. Führungsinstrumentarien zum 
Erkennen von Schwachstellen, wie Ökobilanzen oder Statistiken werden entwickelt 
und stellen dmch das Aufzeigen verbleibender Schwachstellen einen internen Dyna~ 
misienmgsfaktor dar, Die Organisation entwickelt weiterhin externe KommLinikati~ 
onsaktivitäten, die zum 1I1llweitorientierten Unternehmellsimage beitragen, Dieses 
Auftreten in der Öffentlichkeit erzeugt eine "Glaubwlirdigkcitsdynamik", da das 
Unternehmen immer besser werden muss, um als Vorreiter einen Vorspmng gegen~ 
über den Mitbewerbern einzuhalten, Das Unternehmen hat durch diese Schritte eine 
lI111weltorientierte Betriebsftihrung installiert: zahlreiche, immer besser werdende 
Maßnahmen werden umgesetzt, Ökologie durchdringt zunehmend die Organisation 
lind ist in die Kultur integriert. Um auf dieser Stufe eine qualitative Weiterentwicklung 
realisieren zu können, muss die gesamte Aktivität der Organisation unter ökologi~ 
schem Gesichtspunkt überdacht werden (5. Exkurs: Umweltkaizen). 
In der Phase des Vcränderlingslcl'I1clls (auch "double-loop learning" bezeichnet) 
wird deI' bestehende Bezugsrahmen grundlegend hinterfragt70. Ein Umdenken deI' 
"Mission der Organisation in der Gesellschaft" (FINGER ET AL. 1996, S. 62) findet 
statt. Produkte und Dienstleistungen der Organisation werden nach ihrer Zweckmiißig~ 
keit mit ökologischen Kriterien analysiert und überdacht. Dies entpricht der Funkti~ 
onsebene nach dem eOSy ~Konzept. Die für das bisherige Handeln richtlJngsweisen~ 
den Annahmen, Nonnen und z.T. auch Werte werden bei Bedarf substanziell und irre~ 
versibel verändert. Dies bedeutet nach KREIKEBAUM (1996, S. 5), dass auch das 
"Verlernen" erlernt werden muss. Umweltschädliche Produktionsverfahren lind ökolo~ 
gisch nicht vertretbare Produkte sind obsolet und damit auch weite Teile des Know~ 
hows, des Wissellsspeichers der Konstruktion, der Herstellungsprozesse sowie der 
Vermarktung. Die Organisation muss ihren beschriinktell Handluugsspielraum über~ 
winden und Rahmenbedingungen iindern, um neuartige Lösungen umsetzen zu kön~ 
nen.7 1 Externe Kooperationen entlang der Wertschöpfungskette oder im gesamten Be~ 
dürfnisfeld können hier eine Lösung darstellen. 
70 Die Stufen des Verönderungslc1'l1clls und der Lernkultur konnten von riNGElt ET AL. (1996) 
empirisch nicht heobachtet werden, sondern beruhen auf theoretischen Konstruktionen. 
71 ßeispielsweise der Übergang vom Automobilhcrste!ler zum Mobilittitsanbictcr. Das Kon-
zept des SMART-Autos enthielt ursprünglich verschicdene derartige Komponenten. 
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SZELL ET AL. (1998) übertragen das japanische Kaizen~Kollzept auf den betrieblichen 
Umweltschutzbereich und sehen so den Umweltschutz als Prozess an. Kaizen ist die 
Idee eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im Unternehmen als langfristige 
kleinschrittigc Rationalisiel'Ungsstrategie, die die Einbindung aller Mitarbeiter im UI1~ 
ternehmen erfordert. Dabei wird Kooperation lind Teamwork unter den Mitarbeitern 
aller Hierarchieebenen auf der einen Seite und Kunclenorientierung auf der anderen 
Seite betont. Japanische Untcrnehmcn pflegen durch ihre Unternehmel1sphilosophie die 
Kontinuität und stetigc Verbesserung ihrer Produkte auch in Zeiten mit guter Absatz~ 
lage. Zur Kundenorientierung versuchen sie, durch stetige Kommunikation erneute 
Kundcllwünsche zu berücksichtigen. Dabei heißt Kundellorienticl'ung auch, sich mit 
politischen, sozialen, rechtlichen lind anderen Bereichen zu befassen und sich ständig 
an Entwicklungen anzupassen. Damit bestimmt Kaizen eine auf Langfristigkeit ange~ 
legtc Orientiel'l1ng des unternehmerischcll Hal1dellls (SZELL ET AL. 1998, S. 12 ff.). 
Dies entspricht zumindest in Teilen den Aspekten nachhaltiger Entwicklung (Dauer~ 
haftigkeit, Berücksichtigung verschiedener Dimensionen bei der Kundenorientierung). 
In Deutschland denken die Firmen im Gegensatz dazu eher mittelfristig, was zu delltli~ 
chen Schwierigkeiten im Umgang mit dem Konzept der nachhaltigen Entwicklung füh~ 
ren kann. Deutsche Unternehmen neigen dazu, bei Neuerungen vorhandene Strukturen 
komplett zu verwerfen und Verbcsserungen eher dann - in hektischer Betriebsamkeit ~ 
anzugehen, wenn die Absatzlage mindestens stagniert (SZELL ET AL. 1998, S. 15). 
Die zentralen Elemente von Kaizen und damit auch von "Umweltkaizen" - Mitar-
beiterorientierung sowie die ebenen~ und funktionenübergreifende Mallagemel1tstrate~ 
gie ~ zeigen den Zusam1l1enhang mit dem Konzept des Anpassungslernclls. Daneben 
macht diese Darstellung deutlich, dass Kaizen eine reaktive Strategie ist, die von dell 
Kundenwünschen geleitet ist. Das Konzept der Unternehmung als strukturpolitischer 
Akteur findet sich nicht in dieser "Philosophie". Kundenorientiertes Umweltkaizen 
beinhaltet aber nicht nur die Herstellung umweltfreundlicher und hochquulitativer Pro~ 
dukte, sondern auch die Kundellzufriedenheit als oberstes Ziel. Hieraus ergeben sich 
Ansatzpunkte für eine funktionsorientierte Betrachtung der Procluktpalette und damit 
weitergehende Neuerungen im Sinl1e einer aktivenll1novatiollsstrategie. 
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Ein einmaliges Durchschreiten dieser Lernstufen kann langfristig nicht ausreichend 
sein, da es im Zeitablauf auf allen Bezugsebenen des Unternehmens (Prozess, Produkt, 
Funktion, Bedürfnis) zu Veränderungen lind Neuentwicklungen kommt, worauf sich 
das Unternehmen einstellen muss. Daher wird eine Implementierung der Wandlungs-
frihigkeit des Unternehmens benötigt. 
Als letzte Lernstufe wird die Fähigkeit zum kontinuierlichen und kollektiven Ler-
nen, das Entwickeln einer Lcrnkultul' von fiNGER (ET AL. 1996) angedeutet. Das stän-
dige Lernen aller Mitglieder einer Organisation ist ermöglicht. Damit kann das Unter-
nehmen kontinuierlich nach neuen Möglichkeiten für ökologische Verbesserungen in 
der Organisation selbst sowie im gesamten Bedürfnisfeld in Zusammenarbeit mit 
marktlichen lind gesellschaftlichen Anspruchsgruppen sllchen. 
Alücul'c lind Koopcl'utionspal'tncl' auf dcn LCl'llstufcn 
In der Phase des Entlernens sind innerbetrieblich das Top-Management als Machtpro-
motoren sowie strategische Gruppen und deren Mitglieder als Prozess- lind Fachpro-
1110toren eingebunden. Die externe Kommunikation spielt noch kaum eine Rolle, da 
zuerst intern die Glaubwürdigkeit gefestigt werden muss. Die Zusammenarbeit mit 
Kunden und Zulieferern zielt auf die Entwicklung neuer Lösungen zur Realisierung 
dcl' Maßnahmen ab. Kooperationen mit externen Unternehmcn können cine wichtige 
lnfonnationsquelle darstellen. LONGELIUS (1993) stellt gesellschaftsbezogene Lern-
prozesse in Branchen am Beispiel der Chemieindustrie vor, die einer starken öffentli-
chen Aufmerksamkeit unterworfenen ist und vor komplexen Problemen steht. 
Externe KOl11mllnikationsaktivitiitcn zur Steige1'llng der ul11weltorientierten Images 
der Unternehmung bekommen in der Phase des Anpassungslernens wachsende Be-
deutung. Als Impulsquclle für das Unternehmen in mehrfacher Hinsicht stellen sich 
externe Kooperationen dar: Einerseits dienen sie weiterhin als Quelle für Infonnatio-
nen lind Entwicklungen neuer Lösungen, was die Unternehmen in die Lage versetzt, 
sich ständig zu verbessern. Anerkennung von Vorreiterpositionen innerhalb von Ko-
operationen kann zu stiindigen Verbesserungsprozessen stimulieren, um diese Rolle 
weiterhin zu behalten. 
In der Phase des Veränc\erullgslerncns müssen die Unternehmen ihren beschränkten 
Handlungsspielraul11 überwinden. Um dies realisicrcn zu können, sind externe Koope-
rationen entlang der Wertschöpfungskette oder im Bedürfnisfeld zwingend notwendig. 
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Zeitphasen der Lel'nkurve VOll UnterIlehmeIl 
NATIRASS und ALTAMORE (1999, S. 14 ff.) zeigen die Entwicklung der Unternehmen 
in Nordamerika auf der Lernkurve der Nachhaltigkeit als einen Prozess auf, dem Zeit-
phasen zugeordnct werden können. Umweltbewusstsein in Unternehmen zeigt sich erst 
Anfang der 1970er Jahre mit der Einführung verschiedener Umweltgesetze durch den 
Staat. Unternehmen reagieren in dieser "era of complience" mit verschiedenen An-
strengungen, diese nellen Anforderungen zu erfLillen. In dell 1980e1' Jahren entwickelt 
sich die Phase der Emissiollsverringenmg. Ausschlaggebend sind verschiedene Um-
weltkatastrophcll, wie etwa der Unfall in der Chemiefabrik von ßhopal in Indien. 
Umweltgesetzgebullgen wird im Handeln von Unternehmen z.T. vorgegriffen, Kosten 
der Umweltschutzmaßnahmell sollen durch intelligentere Bewältigung reduziert wor-
den. Die dritte Phase in den 90er-Jahren kann mit Begriffen wie "Öko-Effizienz" lind 
"Dematerialisierung" gekcnnzeichnet werden. Energieverbräuche werden gcscnkt, 
durch integrierte Teclmologien der Rohstoffeillsatz in der Produktion reduziert. De-
matcrialisierung bedeutet die Anwendung neuc]' Tcchnologien, um bestimmte Güter, 
wie Verpackungcn, mit wClliger Rohstoffen zu produzieren (wcniger Gewicht, dün-
ncre Wandstärken etc,), Umweltschutz etabliert sich im Unternehmen im Stile eines 
Profitcenters mit Einsparmöglichkeiten in verschiedencn Bereichen, In der nächsten 
Phase zielt der unternehmerische Fokus auf eine nachhaltige Entwicklung, Mit ganz-
heitlichem Denken sollen die Problcme angegangen werden, Produkte und Prozesse 
werden nach Umweltgesichtspunkten entwickclt, Geschlossene Kreisliiufe werden zur 
Norm, 
In dieser Konzeption zeigt sich eine Übereinstimmung mit dem Lcrnstufellkollzept 
nach FINGER ET AL. (1996) oder dem Phasenkonzept von HIPP und REGElt (1998), 
Dies weist auf eine Stimmigkeit dieser Modelle für Unternehmen in dCll IndustrieHin-
dern hin lind lässt vermuten, dass der Entwicklungsprozess nach oben "offen" ist und 
noch weitere Stufen langfristig erklommen werden können. 
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Abb, 3,12: SustalnabJllty-Lernkurve der Industrie 
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Quelle: NATTRASS, AlTAMORE 1999, S. 16, ver§ndert. 
3.4 Zusammenfassende Betrachtung des evolutionären 
"nachhaltigen" Unternehmens - ein Zwischenergebnis 
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Die Dogmatik von KIRSCH (1990), bei der generell von einer offcncn Zukunft ausge-
gangen werden muss, beinhaltet eine deutliche Kritik an den Vers lichen, ex-ante Ent-
wicklungspfade und Lernstufen zu konstmieren. Die Autoren der vorgestellten Unter-
nehmensentwicklungs-Studien bemerken jeweils, bis zu welcher Stufe empirische Be-
obachtungen möglich waren und was eher als Szenario gelten muss. JÄGER und 
SCHWARZ (1998, S, 25) stellen fest, dass nachhaltiges Wirtschaften nicht ein be-
stimmtes Entwicklungsmodell ist, das sich gemäß eines strategischen Management-
konzeptes planen ließe, wie dies etwa im Konzept von ARTHUR D. LlTfLE vorgestellt 
wurde, Vielmehr handelt es sich hierbei um "erfolgsullsichere und u111wegige Prozesse 
des Suchens und Experimentierens" (JÄGER, SCHWARZ 1998, S. 25), die in eier theore-
tischen Konzeption von ÜRTMANN (1997) aufgearbeitet wurden, Dennoch stellen der-
artige Konzepte Orientierungs rahmen alls der Erfahrung anderer Unternehmen auf. 
Das Denkschema von THE NATURAL STEP zeigt die grundsätzlich zu berücksichtigen-
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den Leitplanken der wirtschaftlichen Entwicklung auf, kombiniert mit den Regeln, wie 
die Lage dieser Leitplanken vom Einzelnen in elen verschiedenen Hanellungsarenen 
beeinflusst werden kann. Die Grenzen des Wachstums dureh Ressol\1'cenknappheiten 
haben MEADOWS ET AL. (1972, 1992) drastisch aufgezeigt. Mit Versorgungsproble~ 
men ist auf den Weltmärkten bei Rohstoffen in den nächsten 20 Jahren jedoch nicht zu 
rechnen (SCHLESINGER 1999). Bis in die jüngste Zeit waren die Rohstoffmiirkte viel~ 
mehr durch Überangebot und niedrige Preise gekennzeichnet (BAAS, SCHARRER 
2000). Langfristig besteht jedoch die Gefahr, durch verknappte Rohstoffvork0111111cIl 
die Lebensgrundlagen zukünftiger Generationen zu gefährden. So wird bereits in den 
nächsten 10 bis 20 Jahren der Zeitpunkt erreicht, zu dem die Hälfte des Gesamtpoten~ 
zials an Erdöl gefördert worden ist (BUNDESANSTALT FÜR GEOWISSENSCHAFTEN UND 
ROHSTOFFE 1999, S. 18). STEWEN (1999) sieht, angesichts der Gcfahrduilg vieler 
Ökosysteme und der Globalität vieler Umweltprobleme, eine noch akutere Gefahr in 
der begrenzten Assimilationsfahigkeit der Umwelt zur Aufnahme von Emissionen und 
Abfällen72 . Dabei muss mit dem Nichtwissen z.B. über die genaue l3estimmung der 
Tragfähigkeit natürlicher Systeme oder das Ausmaß ihrer Beeinträchtigung durch die 
menschliche Nutzung umgegangen werden (BUSCI-I~LÜTY 1994). Die Leitplanken der 
Nutzungsgrenzen natürlicher Systeme sind daher schwer zu erkennen und deren ange~ 
nomll1ene Lage aus untersehicdlieher Sichtweise verschieden zu interpretieren. Ein 
Ignoriercn der Begrenzungen natürlicher Systeme fällt auch deswegen für Unterneh~ 
mell leicht, da deren Fristigkeit des Planens mit meist fünf Jahren im Voraus im Be~ 
reich der strategischen Ullternehmensplanung noch keine Kollisiol1 mit natürlichen 
Leitplanken erwarten lässt. Das Problem liegt damit in den weitgehend fehlenden 
Marktil11pulsen z.B. zur Steigerung der Ressourceneffizienz. Hier sei nur auf das Prob-
lemfelcl der externen Kosten verwiesen. Die Leitplanken funktionieren somit nicht 
bzw. in zu geringcm Maße als individuelle Handlungsschranken. 
Unter dem Aspekt der Strategieoffenheit wirtschaftlichen Handc\ns unterscheiden 
KLEMMER ET AL. (1998) resultatsbezogene Leitbilder bzw. Leitstrahlen von Leitplan~ 
kel1. Erstere beinhalten konkrete Entwicklungsstrategiell zukunftsfrihiger Gesellschaf~ 
ten, z.B. die Dematerialisierung VOll Wirtschaftsprozessen, wie es die Vertreter 
72 Gegenüber den "kl<lssischen", deutlich sichtbaren Umwcltprob!cmcll wie Wasser- und 
Luftverschmutzung gewinnen "schleichcndc" Umwcltproblclllc an Bedcutung. Diese treten 
erst längerfristig in Erscheinung, sind dennoch irrevcrsibcl (7,. ß. Klimafolgeschäden, Ar-
tenschwund, Vcrlust fruchtbarer Böden, Vernichtung von Tropenwnld) (UMwEr:rRAT 
2000). 
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des Wuppertal~Instituts fordern. In der Studie "Zukunftsfiihiges Deutschland" (I3UND/ 
MlSEREOR 1996) werden noch weitergehend resultatbezogene Leitbilder mit konkreten 
Vorstellungen zukunftstahiger Wirtschafts~ und Lebensweisen dargelegt. Damit wer~ 
den nach KLEMMER ET AL. (1998, S. 46) die Evolutionsfenster wettbewerblicher Pro-
zesse auf konkrete Entwicklungsstrategien zukuuftsfrihiger Gesellsclmften reduziert. 
Eine Einschränkung des Wettbewerbs bewirkt in neoliberalem Verständnis immer ei-
nen Ausschluss von möglicherweise besseren Lösungen und eine Verringerung des 
Strebens der Akteure nach einer stetigen Optimierung. Als Gegenkonzept sehen 
KLEMMER ET AL. (1998) die Formulierung von Leitplanken, bei denen in einer Nega~ 
tivabgrenzllilg allgemein abgelehnte Gefahren einer Gesellschaft formuliert werden. 
Dieses Entscheidllllgs~ und Koorclinationsverfahrel1 determiniert keine bestimmten 
Anpassungsstrategien. Prozec1urale Leitbilder werden entworfen, die auf institutionell 
abgesicherte Koordinationsverfahren ausgerichtet sind, welche die Legitimität und 
Umsetzbarkeit von Entscheidungen zur Zielfindung zukunftsfähiger Gesellschaften 
fördern. Auch DÜRR weist darauf hin, dass Nachhaltigkeit nicht nach einem "Rezept-
buch" erreicht werden kann, sondern dass die Weiterentwicklung unternehmerischen 
Handeins nach dem trial and error-Prinzip mit einer offenen, aufmerksamen und UIllM 
sichtigen Lebenseinstellung zu vollziehen ist (BUSCI-I-LüTY, DÜRR 1992, S. 27). Diese 
Entwicklungsvorstellung entspricht dem Konzept der reflexiven Modernisierung 
(BECK ET AL. 1996). KELLER (1999) weist auf die zwei Seiten dieses Schemas hin: 
Positiv-utopisch gesehen, handelt es sich um einen kollektiven Lernprozess, der neue 
Reflexiollsniveaus und Gestaltungsspielriiu111e erzeugt. Negativ-prognostisch betrach-
tet lassen sich die erwähnten Moclernisieruilgsprozesse weder steuern noch kanalisie-
ren. 
BUTZIN (1982) erarbeitet ebenfalls ein Konzept des Zwangs~ lind Wahlhandelns in M 
nerhalb von Handlungsschranken. Dabei werden die gesamtwirtschaftlichen Leitplan-
ken auf einzelwirtschaftliche Handlungsschranken heruntergebrochen. BUTZIN (1982, 
S. 107 f.) weist darauf hin, dass diese Schranken sich ändern bzw. verengen können 
entweder dmch naturgegebene Yeründcnmgen odel' durch die Änderung bzw. Erweite-
rung von Schranken anderer Handlungseinheiten. Ein Satizfizer gibt sich mit dem 
Handlungsraum zufrieden und handelt bewusst innerhalb der vorgegebenen Grenzen. 
Ein Optimizer empfindet die vorgefundenen Schranken als störend. l-landlungsalterna-
tiven für diesen Typus sind entweder das Verlassen dieses Handlullgsraullles (Situati-
onswechsel) oder eine aktive Änderung der als störend wahrgenommenen Schranken. 
Damit lassen sich Verbindungen zum Konzept des Unternehmens als strllkturpoliti~ 
scher Akteur nach SCIlNEIDEWIND ([ 998) ziehel1. 
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Die unternehmcrischcll Entwicklungsstufen zeigen Möglichkeiten der Zukunft auf. 
Gerade aus der Sichtweise der Regionalpolitik muss es darum gehen, diese Möglich~ 
keiten zu kennen und das Erreichen zielfiihrender Pfade bzw. Korridore zu fördern. 
Dies eröffnet regionalpoJitischen Akteuren weitere Orientierungspunkte. Zentrales 
Element der Entwickluilgspfade ist die Tatsache, dass das Unternehmen lImso größere 
Handlungsspielräume und damit auch zllkllnftsfähige Wettbewerbschancen hat, je 
weiter sich der Fokus von der innerbetrieblichen Betraehtungsweisc ausweitet. Nach 
dem Konzept der Lernenden Organisation gilt es, innerbetrieblich die Organisation 
entwicklungsfähig zu machen, um außerbetrieblich den Anforderungen der Zukunft zu 
entsprechen, Die inllerbetriebliehe Entwicklung ist dabei ein sozialer Prozess (vgl. 
BURSCI-IEL 1996), der VOll der Veränderungsbereitschaft lind -frihigkeit des Manage~ 
ments und der Mitarbeiter abhängig ist. Auf der Handlungsarena der Politikfindung 
lassen sich die Schranken des späteren Politikvollzugcs antizipativ beeinflussen, in der 
Arena Politikvollzug bestimmte Spielräume ausnutzen. Durch seine Naturnutzung be~ 
stimmt der Einzelne - sowohl Konsument als auch Produzent - den Verbrauch der 
natürlichen Quellen lind Senken für das Wirtschaftssystell1 mit, was sich im Verhaltcn 
der Gesamtheit auf die Spannweite der Handlungsspielräume innerhalb des Trichters 
auswirkt. Das Unternehmen hat somit die Möglichkeit, den rcsomee funIleI als 
strukturpolitischer Akteur durch sein Handeln mit zu beeinflussen. 
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4 RAHMENBEDINGUNGEN LANGFRISTIGER 
ENTWICKLUNG - DIE MAKRO- UND 
METAEBENE 
D ie dargelegtc Konzeption der Lernstufenkonzepte erinnert in seiner Ausgestal-tung an die Grundzüge von Wirtschaftsstufentheorien. freilich haben Lern- und 
Wirtschaftsstufen völlig unterschiedliche Zeithorizonte und Bezugs- sowie räumliche 
Maßstabsebenen der Entwicklung. Die Theoriegebüude von Wirtschaftsstufen, Langen 
Wellen oder Regulatiollsregimen zeigen gesellschaftliche, politische und marktliche 
Rahmcnbedingungen für unternehmerisches Wirtschaften strukturiert auf und können 
auf Grund ihres evolutioniiren Charakters auch deren prozessualen und st1'llkturellen 
Wandel darstellen, der in den Lernstufen als gegeben vorausgesetzt, aber kaum erklärt 
wird. 
Die Wirtschaftsstllfentheorie von ROSTOW (1960) ist im Wesentlichen historisch-
deskriptiv angelegt und hilft daher bei der Erklärung vergangen er Unternehmens- lind 
Wirtschaftskonzepte, liefert aber keine Zukunftsperspektiven für die westlichen In-
dustrieländer, die das Zeitalter des Massenkonsums als letzte beschriebene Stufe er-
reicht haben. Als interessante Variante zeigt ctwa die Sektortheorie von FOURASTII~ 
(1954) die Entwicklung der Bedeutungsverschiebung der cinzelnen Wirtschaftssekto-
ren auf und gibt so auch die Möglichkeit für zukunftsweisende Szenarien. Die Theorie 
der Langen Wellen nach SCI-IUMPETER (l911) geht davon aus, dass allc 50 bis 60 Jahre 
durch neue Basisinnovationen auch neue Industriezweige entstehen, die Motoren des 
Wirtschaftswachstums in dieser Periode sind. Diese Theorie als Grundansatz wird mit 
aktuellen ökonomischen Strömungen etwa von NEFIODOW (1999) fortgeschrieben und 
bietet ein Analyseinstrumentariu111 für Szenarien, welche Branchen die Wachstums-
motoren der kommenden Phase sein könnten, Die Kritik an diesem Ansatz bezieht sich 
auf bestehende Erklänmgslückcn, dcn technologischen Determinismus sowie die VerR 
nachliissigung des wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Handlllngsrah-
mens. 
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4.1 Reglliationsallsatz als Erldiil'lIl1gsl'ahmell 
Um die handlungsbeeinflussenden Rahmenbedinglll1gen besser begreifen zu können, 
werden mit dem Reglilationsansatz in der Auslegung von BATHELT {I 997) ein passen~ 
des Konzept vorgestellt und die Spezifika umweltorientierten Wirtschaftens aufge~ 
zeigt. Technologischc Veründerlillgen - wie sie auf der Prozess~, Produkt~ und Funkti~ 
onsebene unter Umweltgesichtspunkten gefordert werden - dürfen auf Grund der not~ 
wendigen Marktakzeptanz nicht isoliert von gesellschaftlichen lind ökonomischen Zu~ 
sanunenhängcn analysiert werden. Die langfristige wirtschaftlich-gesellschaftliche 
Entwicklung einer Volkswirtschaft wird im Regulatiollsansatz als nicht~deterl11il1isti­
sehe Abfolge relativ stabiler Entwicklungsphasen lind Entwicklul1gskriscll aufgefasst. 
Einc Entwicklungsphase ist nicht nur durch eine Basisinnovation, sondern allch durch 
einen konsistenten wirtschaftJieh~gcsellschaftlichen Entwicklungszllsammenhang ge-
kennzeichnet, der sich aus den vorherrschcnden Technologien, Produktiollsstrukturen, 
Konsul11mustern und Koordinationsmcchanismen zusammensetzt. Durch diese sind die 
für den Umweltverbrauch wesentlichen Prozesse, Produkte und deren Fl1llktionsme~ 
chanislllus sowie über die KOnS1I11lmuster auch die ßediirfnisstrukturen geprägt. Ein 
grundlegender Wandel dieser Prodllktions- lind KonslIlllstrukturcll kann nach dem 
Prinzip des Rcgulationsansatzes nur durch eine neue Entwicklungsphase eintrcten, die 
erst auf eine Entwicklungskrise folgt. 
Ein konsistenter EntwicklungszlIsallllllenhang entsteht durch das Zusammenwirkcn 
eincs Akku111ulatiollsregimes (Wachstu111sstruktur) und einer Regulationsweise (Koor~ 
dinutions111echanisl11us). ßeide beeinflussen sich gegenseitig, besitzen abcr gleichzeitig 
eine Eigendynamik. 
\Vachstu msstl'ul<tur 
Die Wachstu11lsstruktur einer Entwicklungsphase resultiert alls dem Zusammenwirken 
einer bestimmten Produktiollsstrllktur mit einem bestimmten Konsul11muster und bew 
inhaltet somit die technisch~ökol1omischen Grundstrukturel1. 
Produktiol1sstruktur 
Die Produktionsstruktll1' ist durch das industrielle technologischc Paradigma bestimmt, 
das dmch die vorherrschenden Produkt~ und Prozcsstechnologien gekenllzeichnet ist. 
Diese werden über Such- lind Lernprozesse in Richtung des cingeschlagcncn Ent-
wicklungspfades weiterentwickelt. Das jeweils gültige technologische Paradigma be-
einflusst auf der Produktebene eine bestimmte Branchellstruktur mit dominanten In-
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dustriesektoren und deren Umfeld. Auf der Prozessebelle werden Formell der Arbeits-
organisation und Arbeitsteilung innerhalb lind zwischen Unternehmen der führenden 
Industriesektoren lind ihrem Umfeld bestimmt. Daraus ergibt sich eine für die Ent-
wicklungsphase spezifische Industrie- und Produktstruktul'. Die dominierenden Pro-
zesse und Produkte werden zwar innerhalb einer technologischen Paradigmengültig-
keit im Hinblick auf deren Effizienz weiterentwickclt, dic Flinktionscrfüllllng wird 
dabei jedoch kaum in Frage gestellt. Alternative Produkte zum dominierenden Ange-
bot, die Funktionen auf ci ne anderc Art crfüllen, haben auf Grund der Marktmacht der 
etablierten Hersteller nur wenig Chancen, auf dem Markt eincn Durchbruch zu erle-
ben. 
Konsummuster 
Das Konsummuster setzt sich v.a. aus dem Priiferellzsystem der Konsumenten, dcr 
Einkommensverteilung, den Haushalts- und Familienstrukturen sowie den kulturellen 
Traditionell zusammen. Es bestimmt somit die Bec1ürfnisstrukturen der Gesellschaft. 
Produktion lind Konsum stehen üb Cl' marktbedingte und nicht-marktbedingte Aus-
tauschprozessc in Beziehung zueinander. 
Kool'dinlltiol1smcchnnismus 
Der Koordinationsmechanisml1s beinhaltet die vorherrschenden Normen, Regeln, Ge-
setze, Politiken, Machtverhältnisse, gesellschaftlichen Bedlirtllisse sowie die kulturel-
len Gewohnheiten und definiert dadurch den wirtschaftlichen, politischen und gesell-
schaftlichen Kontext, innerhalb dessen die Austauschbeziehungen zwischen Produk-
tion und Konsum ablaufen. Dieser sozio-institutionelle Handlungsrahmen bceinflusst 
das Handeln der Produzenten und Konsumenten dahingehend, dass sich reproduzicr-
bare Strukturen mit konsistenten Angebots- und Nachfragebcziehungen entwickeln. 
Zentrale Knotenpunkte des Regulationssystems sind die Institutionen, welche den 
Handlungsrahmen gestalten, beschließen, aushandeln, durchsetzen und überwachen 73. 
Dabei spielt der Nationalstaat eine zentrale Rolle, da er durch Gesetze und Politiken 
den prinzipiellen Handlungsrahmen für die markt- und nicht-marktbedingten Aus-
tauschprozesse festlegt. Desweiteren tragen Arbeitgeberverbände, Gewerkschaften, 
Parteien, Kirchen und eine Vielzahl wcitercr Institutionen und Interessengruppen zur 
wirtschaftlich-gesellschaftlichen Koordination bei. Die Institutionen einen supranatio-
nalen, nationalen, regionalen und lokalen Aktionsraum besitzen. 
73 Damit zcigcn sich dcutlichc Parallelcn zu den "Lenkungssystemen" bei DYLLICK (1989) 
oder den "Hlllldlungsarenen" bei SCIINEIDEWIND (1998). 
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Eil twicldungskl'ise 
Während die Baisse in mc111jährigen Konjunkturzyklell als normale Reaktionen einer 
Volkswirtsclmft auf time lags zwischen Investitions~ und Nachfragewirkungen und 
nicht als Krise, sondern als vorübergehende Wirtschaftsschwäche angesehen wird, ist 
eine Entwicklungskrise dadurch definiert, dass sie den Fortbestand des Entwicklungs~ 
zusammenhangs gefährdet. Dies ist der Fall, wenn einer oder beide Blöcke Waehs~ 
tUl11sstruktur und Koordinationsmechanismus sich grundlegend verändern und es so zu 
einer strukturellen Inkompatibilität kOl11mt. Das bestehende System verliert dadurch 
seine Fähigkeit, sich auf ein und derselben technisch~ökollo111isehel1 und sozio~institu~ 
tionellen Basis zu reproduzieren. Ursaehe der Entwicklullgskrisen kann ein Übergang 
zu einem nellen industriellen Paradigma (ähnlich einer neuen Basisinnovation) oder 
ein radikaler Wandel der Konsul11gewohnheiten sein, was zu einer, mit dem vorhande~ 
nen Koordinationsl11echanislllus nicht auflösbaren Diskrepanz zwischen Prodllktiolls~ 
struktur und Konsummuster führt. Exogene Ereignisse, wie z.B. Kriege können eben~ 
falls die Konsistenz des Entwicklungszllsammenhangs gefährden. Zur Überwindung 
einer Entwicklungskrise Il1USS der Koordinationsmechanislllus und/oder die Wachs~ 
tUll1sstruktur grundlegend geändert werden. Während einer Entwicklungsphase exis~ 
tiert jedoch nicht nur eine einzige Wachstulllsstruktul' und ein einziger Koordinations~ 
mechanismus, vielmehr stchcn unterschiedliche mit differenzierter Bedeutung neben~ 
einander. In unbedeutenden Entwicklungsformen können daher schon bestimmte Cha~ 
rakteristika zukünftiger Entwicklungsphasen latent vorhanden sein, lange bevor sie 
Dominanz erlangen. Für Prognosen und zukunftsorientierte "Entwicklul1gs"politik gilt 
es daher, diesc Formen herauszufindcn und spezicll zu unterstützcn. 
Der Rcgulatiollsansatz bringt die Auswirkungen unterschiedlicher lInternehllleri~ 
scher Lernformel1 (Al1passullgs~ und Veriinderungslcrnen) auf der gesamtwirtschaftli~ 
ehen Ebene zum Ausdruck und bindet sie in ein wechselseitig interdepcndentes Sys-
tem der Handlungs~ lind Lenkungsarenen bzw. verschiedener Umwehen ein. 
Die HauptaufgabensteIlung cles Regulationsansatzes ist die Erklärung, wie eine Ge~ 
seilschaft zusammcngehalten wird, die auf Grund ihres ökonomischen Reprodukti-
onsmechanismus strukturell von Bestandskrisen lind sozialen Desintegrationsprozes~ 
sen bedroht ist (HIRSCH 1990, S. 18). Dabei bietet dieser Ansatz einen Bezugsrahmen 
für die Untersuchung ökonomischer, politischer und sozialer Verhältnisse. Zentrale 
Elemente einer Nachhaltigkeitsbetrachtung werden in der Analyse berücksichtigt, wo~ 
bei die ökologische Dimension nur indirekt - etwa über die Logik der ökologischen 
Transfonnation nach DVLLlCK ET AL. (1997) - einfließt. Der Zukunftsbezug des An~ 
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satzes, ermöglicht umfangreiche spekulative Erörterungen über die Zukunft von Wirt-
schaft und Gesellschaft (DANIELZYK 1999). 
Als "zentrales Defizit" des Regulationsansatzes bezeichnet DANIELZYK (1999) die 
rein funktionale Betrachtungsweise der Strukturen der Akkul11ulationsregime. Dabei 
wird dennoch herausgestellt, dass konkrete gesellschaftliche Formationen ein Resultat 
sozialen Handeins seien. Durch die Betonung von Struktur gegenüber Handlung bleibt 
das handelnde, reflexive Individuum ausgeblendet (BERNDT 1999). Um dieses im Re-
gulationsansatz zu integrieren, müssen die Nonnen und Handluugsmuster der betei-
ligten Akteure analysiert werden (vgl. Ansätze in Kap. 3). DANIELZYK (1998, 1999) 
verwendet zur Überwindung diesel' Defizite Elemente der Theorie der Strukturierung, 
die allch dem hier angewendeten Verständnis der Unternehmung als strukturpolitiseher 
Akteur zu Grunde liegt. 
Dcr Regulationsansatz wird in dieser Arbeit als erklärende Basis für die Änderung 
und Veränderbarkeit von Rahmen- und Umweltbedingungen auf makropolitischer so-
wie von normativen Werten auf mesopolitischer Ebene verwendet. Die Einflussfakto-
ren auf Änderungen der Lage von Leitplanken eies resomee funnel werden in Zusam-
menhang gebracht. 
4.2 Fordisl11uskrise und Nachfordisl11us - Erklärungsansätze für 
ein ökologisches Ul11steuern der Wirtschaft 
Im Folgenden werden die aus dem Regulationsansatz hergeleiteten Entwickhmgspha-
sen mit ihren Rahmenbedingungen für das Wirtschaften auf ihre Auswirkungen auf 
des Umweltsystem hin untersucht, um damit den dominierenden Entwicklungskorridol' 
mit scinen untc1'l1chmcrischell I-Iandlullgsspielriilllllel1 aufzuzcigen. 
FOl'diSIllUS 
Die so genannte fordistische Entwicklungsphase74 konnte von clen SOer-Jahren bis 
Anfang der 70er-Jahre als stabiler Entwicklungszllsammenhang angesehen werden. 
Das energie- und material intensive technologische Paradigma der Massenproduktion 
stand im Mittelpunkt. Die Produktiollsstruktur ist durch Großserien- und Massenpro-
duktion standardisierter Produkte gekennzeichnet, die Prozess- und Arbeitsorganisa-
74 Die Darstellung lehnt sich im Wesentlichen an die Ausfiihrungen bei BATIIELT (1997) an. 
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tion durch kontinuierliche Fließprozesse und eine taylot'istisch~fot'distische Arbeits~ 
teilung, Dominierende Ein~Zweck~Maschinell konnten durch technische Verbesserung 
und Icarning by doing der Arbeitskräfte fortlaufend Produktivitätszllwiiehse verzeich~ 
nen und damit economies of scale abschöpfen, Die Verbesserung zielte im Wesentli~ 
chen auf die Erhöhung der Arbeitsproduktivität, um den Kostenfaktor Arbeit zu redll~ 
zieren 75, Das der Massenproduktion entsprechende KonSUlllmuster zeichnete sich 
durch die Massennachfrage naeh standardisierten langlebigen Verbrauchsgütern aus 
(Al1tos~ Radios, Fernseher, Kühlschrünke etc,), 
Diese Kompatibilität von Produktionsstruktur und KOIlSUll1muster funktionierte v,a, 
durch die Koppelung von Lohnanstieg an den Produktivitäts~ und Preisanstieg VOll 
Produktion lind Produkten, Im Koordinationsmechanismus hatten in der Lohnfrage die 
Arbeitgeberverbände, Gewerkschaften und der Staat Möglichkeiten für eine weitge~ 
hende Illteressellsangleichullg, Der Nationalstaat übernahm als keynesianischer Wohl~ 
fahrtsstaat zentrale Funktionen bei der Reproduktion der wirtschaftlich~gesellschaftli~ 
ehen Verhältnisse (Wohlfahrtsstaat mit sozialen Hilfen für nicht im Arbeitsprozess 
stehende Personell, keyncsianisehe Nachfragcsteuerung durch antizyklische Staatsaus~ 
gaben, ausgleichsorientierte Raumordnullgs- und Regionalpolitik etc,), Neben den Be~ 
trieben, Unternehmen und Branchen, die sich durch fordistischc Arbcits~ und Procluk~ 
tionsprozesse gekcllnzeiehnct habcn, existierten etliche nicht~fordistische Branchen, 
die die Gesamtgüterstmktur komplettieren, Zulieferfunktionen iibernommen und in 
Marktlücken, die der forclistische Markt nicht bedienen konntc, operiert haben, 
In räumlicher Perspektive führt die Massenprochlktion zu einer starken KOllZelltra~ 
ti on der Produktion auf wenigc große Unternehmen und deren Standortvertcilung, 
Durch deren Marktmacht und Wirtschaftskraft erlangten die fordistischen Unterneh~ 
men große Dominanz innerhalb ihrer Standortregionen, was sic dazu befähigte, ihr 
regionales Umfeld ihren Anforderungen und Bedürfnissen entsprechend zu gestaltcn 
bzw. die Gestaltung zu bccinflussen76, Mit fortschreitendem Wachstum veränderten 
fordistische Hersteller ihre Organisatiollsstruktur zu einer räumlich~fl1nktionalel1 Ar~ 
bcitsteilung zwischen FllE~Standorten in Regionen mit hochwertigem Arbcitsmarkt, 
Agglomerationsvorteilen und hoher Lebensqualitiit sowie Montage~Stanciorte in Regi~ 
ouen mit niedrigen Löhnen, Stcuel'll und sonstigen Kostenvorteilen, Dies und die Si~ 
75 Die Arbeitsproduktivität je Stunde verdreifachte sich von 1960 bis 1990 in Deutschland 
(I-IINTEIWERGER ET AL. 1999, S. 13). 
76 Vgl. die Darstellungen zur Arena Politiklindung, Kop, 3.1.1, 
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cherung und Erschließung überseeischer Absatzmiirkte führte zu einer Ausweitung 
internationaler U nternehmellsstrukturen. 
Fonlislllllskrisc 
Technische, wirtschaftliche und soziale Grenzen sowie veränderte nationale und inter-
nationale Produktions- lind Wettbewerbsbedingungen brachlen Anfang der 70er-Jahre 
den fordistischen EntwicklungszLlsammenhang in eine Krise, die sich in rückläufigen 
Wachstumsraten, hoher Arbeitslosigkeit und Deindustrialisiel'llngstendenzen äußerte. 
Die for<listischen Arbeits- lind Produktionsprozesse stießen auf Gm nd ihrer Starrheit 
zunehmend an technische Grenzen zur Steigerung der Produktivität. Die großen integ-
rierten forclistischen Unternehmen der massenproduzierenden Konsumgüterindustrie 
waren durch ihre Größe lind Komplexität kaum noch überschaubar und effizient steu-
erbar. Die Anpassung der Produktionsaktivitäten an veränderte Rahmenbedingungen 
war für die Unternehmen nur noch mittel- bis langfristig ullter hohen Kosten möglich. 
Der Markteintritt von Produzenten aus Entwicklul1gs- und Schwellenliindern im Be-
reich der standardisierten Massengüter führte zu einer Wettbewerbsverschärfung. Eine 
Massenproduktion von Gütern für gesättigte Märkte kann fast nur noch billige Weg-
werfprodukte erzeugen. Diese Krisentendenzen wurden durch schwerwiegende ökolo-
gische Probleme und soziale Widerstände von Beschiiftigten verstärkt. 
Auf der KonsLll11seite fand parallel dazu ein grundlegender Wertewandel statt, der 
mit der Kmzformel ,,\'on Pflicht- und Akzeptanzwertcn zu Selbstentfaltungswerten" 
(KLAGES 1998, S. 173) gekennzeichnet werden kann und Mitte der 1960er-Jahre ein-
setzte. Eine Individualisierung der Konsumnormen und damit die Pluralisierllng der 
Lebensstile flihrte zu einer Fragmentierung der Nachfrage. Standardisierte Massengü-
ter waren dadurch weniger gefragt (vgl. Exkurs Konsllmmuster). 
Lohnforderungen der Arbeitnehmer verschiirften auf Grund mangelnder Produkti-
vitiitssteigerungeil die Wachslumsprobleme. Der nationalstaatliche Koordinations- und 
Steuerungsl11echanismus wurde durch die Globalisiel'lJllg der Produktionsbeziehungen 
lind Finanzmiirkte geschwächt. 
Nachfol'diSI11Us 
Die Entwicklungsphase, die an die Fordislllllskrise anschließt, nennt BATI-IELT (1997) 
Nachfordislllus, um nicht vorzutäuschen, dass eine abschließende Typisierung dieser 
Phase ZUIll jetzigen Zeitpunkt schon vorgenolllmcn werden könne. 
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Produktiollsstruktur 
Ein zentrales Element dieser Phase stellen flexible Strukturell dar, flexible Teclll1olo~ 
gien und flexible Arbeit. Das technisch-ökonomische Paradigma als Entwicklungspfad 
des Nachfordisl11us integriert Compllter~, Inforl11ations~ und KOl11mllnikatiol1stechno~ 
logien in die industriellen Produktionsprozesse, Flexible Tecllllologien ermöglichen 
die Herstellung verschiedener Produktvarianten mit kurzer Umrüstzcit sowie die Nut~ 
zung der Maschinen für die Herstellung vielt:1.1tiger Produkte durch die Reprognun-
mierbarkeit maschineller Arbeitsvorgänge, Dadurch Hisst sieh die Lebensdauer der 
Maschinell und Anlagen vom Marktzyklus der hergestellten Produkte abkoppeln, Un-
ter Umweltgesichtspunkten spielen hier verschiedene Elemente eine besondere Rolle: 
Durch die Langlebigkeit von Anlagen und Maschinen, ihre Nutzbarkeit für verschie-
dene Produktvarianten oder Produkte sowie ihre technische Anpassbarkeit lässt sich 
der Stofffluss durch längere und intensivere Nutzung sowie durch Wegfall zusätzlicher 
Anlagen für weitere Produktvariantcn lind Produkte verlangsamen, Die Mengenflexi~ 
bilität in der Produktion erlaubt eine an die Nachfragcsituation abgestimmte Produk-
tion 77 , wobei Rohstoffe weniger bei unproduktiver Lagerung beansprucht werden, 
Durch Kombination VOll flexiblen Tecl11l010gien mit entsprechenden Formen der Ar~ 
bcitsorganisationcn können weitere Möglichkeiten der Beschleunigung des Material-
durchflusses, der Reduzierung eier Lagerhaltung, der Erhöhung der Kapazitätsal1slas~ 
tung und damit insgesamt der Produktivität genutzt wcrden, Jede Erhöhung der Res-
sourccneffiziellz ist ein Beitrag zur relativen Ökoeffizienz unter Stoffflussaspekten, 
Betrachtet man die Materialverbräuche, so lässt sich bis zur ersten Ölkrisc 1973 eine 
paralleles Wachstum mit der Entwicklung der volkswirtschaftliehcn Wertschöpfung 
feststellen. Seither hat sich das Wachstum der Materialverbräuche vom Wil'tschafts~ 
wachstum cntkoppelt sowohl in den OECD-Staaten insgesamt (BINDER 1999, S. 37), 
als auch in Deutschland im speziellen (I-IINTERBERGER ET AL. 1999)18, Eine Reduktion 
der Stoffströme insgesamt lässt sich aber nicht erkennen (HINTElU3ERGER ET AL. 
1998)79, 
77 Der Extremfall ist hierbei die Produktion "on demand", was bereits fiir den Fall der 
Printmedien dargestellt wurde (vgl. ZÖLLER 1998). 
78 I-IINTERßERGER ET AL. (1999, S. 11) relativieren dllS Ergebnis dadurch, dass der sehr mflte-
rial intensive Bausektor mit einem unterproportiotllliell ProduktiOllswachstum wcscntlich 
zur Abkopplung des Winschanswachstu\11s vom Materialeinsatz beigetragen hat. 
79 RENN und KASTENHQLZ (1996, S, 94) weisen auf unterschiedliche Auspriigllngen der Res-
sourceneffizienz als drei Phasen qualitativen Wachstu1I1s hin: Pllllse I: Verringel'Ung des 
Ressourceneinsatzes pro Einheit ß1P, Phase []: Verringerung des Ressourccneinsatzes pro 
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Auf eier anderen Seite ist allerdings das höhere Risiko bei der Neuanschaffung ent~ 
sprechender Maschinen lind Anlagen zu berlicksichtigell. Durch die längere Lebens~ 
dauer über mehrere Produktgenemtionen legt man sich mittel~ bis langfristig auf eine 
bestimmte technologische Grundkonfiguration fest und kann diese investitiol1skosteI1M 
bedingt kaum kurzfristig ändern. Sind durch Innovationen neuartige MaschinentechM 
nologiell auf dem Markt, können diese i.d.R. weitaus effizienter und zum Teillllllwe1t~ 
schonender produzieren80. Ein Wechsel ist meist erst im Rahmen von ErneuerungsinM 
vestitionen nach der Abschreibungsdauer der alten Maschinen ökonomisch sinnvoll. 
L1NSCHEIDT (l999) weist hierzu generell auf die Schwierigkeit eines Wechsels von 
Inl1ovationsparadigmen hin81 : Eine einmal eingeschlagene Innovationsrichtung wird 
auf Grund einer Vielzahl ökonomisch~instillitioneller Restriktionen und Riickkoppe~ 
lungsmechanismen - gebundenes Kapital, Skalenerträge, Lerneffekte, NetzwerkexteJ'M 
nalitäten, eingefahrene Denkmuster oder soziale Normen - stabilisiert, sodass gnmdM 
legende Neuel'llngen 11lJl' geringe Dmchsetzlll1gschancen haben. 
Das zweite wesentliche Element anpassungsfdhiger Strukturen stellt die flexible 
Arbeit dar. Dabei streben die Unternehmer eine numerische Flexibilisierung der ArM 
beitskräfte an, was einen dem Arbeitsanfall angepassten Arbeitskräfteeinsatz bedeutet. 
Die funktionale Flexibilisierung ist dagegen ein grundlegender Wandel in dcr Arbeits-
organisation. Striktc hierarchische Arbeitsteilung wird aufgelöst und durch demokrati-
schere Formen ersetzt. Durch die Erweiterung der individuellen Zuständigkeiten, Ver-
antwortungsbereiche und Aufgabengebiete mit der dazu nötigen Förderung durch 
Schulungen und Weiterbildungen können eigenverantwortliche Arbeitseinheiten ein-
gesetzt werden. Dies fördert die ßeteiligung aller Mitarbeiter an Verbesserungsprozcs~ 
sen und stellt somit die Grundlage für bottom up-Innovationsanstrengungen, die ge-
Kopf der Bevölkerung und Phase 111: Verringerung des Res~ourceneinsntzes pro Volkswirt-
schaII. 
80 ERDMANN (1999) zeigt ein Beispiel fiir einen langen lllvestitionszyklus in der 
Chemieindustrie auf: Für die Chlor-Alknli-Elektrolyse zur Gewinnung von Chlor, WnsserM 
stoff und Natronlauge gibt es heute drei Verthhren. Dasjüngste Verfahren ist seit Ende der 
70erMJahre marktreif und kommerzifllisierl. Neben ökologischen weist dieses Verfahren 
auch deutliche wirtschaftliche Vorteile aue Dennoch spielt das Verfahren heule in Deutsch-
land keine Rolle. ERDMANN !\ihrt dies darauf zurück, dass Ende der 70er-Jahre, kurz vor 
Mnrkteinfiihrung des Membran-Verfahrens, die Unternehmen auf Grund verschärfter 
gesctzlicher Emissionsvor~ehriften ihre bestehenden Anlagen mit beträchtlichem i\ufwnnd 
nachrüsten mussten. Diese damals erzwungenen antizyklischen Investitionen lasten noch 
heute auf dem Markt, der inzwischen durch Überkapazitiiten gekennzeichnet ist. 
81 Dahei bezieht sich L1NSCHElDT (1999) auf das aus der Evoilltorischen Ökonomik stmn" 
mende Konzept der pfadabhängigen Entwicklung nach Dos! (1982). 
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rade für unternehmensinterne Umweltschutzmaßnahmen gefordert werden. Das höhere 
Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter erleichtert die Realisierung von Umwelt-
schutzmaßnahmen, zu dCllcn dic Mitarbeiter durch ihr eigenes Zutun beitragen82. 
Auf Grund der kürzel' werdenden Produktzyklen und zunehmend fragmcnticrten 
und differenzierten Märkte steigt der Abstimmungsbedarf zu VOI'- und Ilachgelagerten 
sowie begleitenden Stufen deutlich an. Dadurch kommt dell Beziehungen der Unter-
nehmen untereinander und zu ihren Anspruchsgruppen ein herausragender Stellenwert 
zu: Kooperatiol1s- und Konkurrenzbeziehungcl1, Zugang zu externer Beratung, zu 
FuE-Einrichtungen, regionales Innovationsklima, Verhältnis zu Behörden (GLEICH, 
LUCAS 1994). 
K0I1SlI111111llster 
Die Individualisierung der Nachfrage führt zu einer deutlichen Differenzierung der 
Märkte und zum Einzug von Modeströmungen und Trends in die meisten Konsumgü-
terbereiche83 . Damit entstehen kürzere Produktzyklen, die sich auch nach Modezyklen 
ausrichten. Aus Umweltgesichtspunkten hoch problematisch ist die Tatsache, dass 
Produkte dabei z.T. kürzer vom Konsumenten genutzt werden, als ihre technische und 
wirtschaftliche Lebensdauer dies zulassen würde. Dies führt zu einer Beschleunigung 
der Stoffströmc. Ansätze dem entgegenzuwirken, liegen in der Um- lind Aufrüstung 
derartiger Produkte, die dann als Produkte in neuem Design wieder in den Handel ge~ 
hen84 . 
Die Nachfragedominanz führt nach GLEICH lind LUCAS (1994) zu einer stärkeren 
funktionsorientierung der Produkte und bietet damit neue Möglichkeiten zu Innovati-
onen auf der Funktionsebelle des eOSy -Konzeptes. Der Dematerialisierung etwa 
82 Dies fängt bei den klussischen Bereichen des AbfallsOItierens une! des AbschaltCIlS VOll 
Elcktrogcrätcn bci Niehtgcbrallch an lind geht bis zum ull1weltorientierten Mitdenken der 
Mitm'beiter mit einem institutionalisierten Vorschlagswesen. 
83 Bcispicle fiir die 11llternchmcrischen Reaktionen auf den Wunsch nach Individualisierung 
jcnseits dcs Produklnutzcns sind ctwa farbige Wechselplatten fiir Mobiltelefolle oder das 
Angebot bei SMART-Autos, innerhalb eines halben Tagcs dic Wagcnfarbe komplett zu än-
dern. 
84 Ein ßeiS1)iel dal1ir sind die sog, Einwegkamems, die mit dem Film gekauft und zur 
Entwicklung zurückgegebcn wcrdcn. Die Kamcra wird danll mit cinem neuen Knrtonge-
häusc vcrschcn, dasjcwcils untcrschiedlich bedruckt sein kann und damit auf neue Trends 
reagieren kann, und wieder in den Handcl gcbracht. Damit cntspricht dies dem klassischen 
Pfandsystem, Rank-Xerox rüstct dic Technik von Lcasing-Kopierern ouf und bringt diese 
wieder in Verkehr. Auch als Ersatztcile von Kfz werdell- selbst in Vcrtmgswcrkstättcll 
geprüftc Gcbrauchtteilc (z,o. ßcnzinpumpen) eingesetzt. 
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durch die Tertiärisierung und Informatisierung wesentlicher Bereiche der Wertschöp~ 
fung stehen somit neue Chancen offen. LEIINER lind SCI-IMIDT~BLEEK (1999) bezeich~ 
nen dies als Maß wirtschaft. 
Exlmrs: Strömungen im W~lI1del der Konsull1mustel' 
KOllsummuster basieren auf einem ganzheitlichen Verständnis von Konsum. Nicht Ilm 
KaufentscheidungeIl, sondern der gesamte Umgang mit den BedarfeIl und ihrer De-
ckung mittels Marktgütern und Nichtmarktgüte1'll85 ist hier zu bcrücksichtigen 
(SClIERI-lORN ET AL. 1997, S. lI f.). Auswirkungen hat der Konsum unter Stofftluss~ 
aspekten auf die materiellen Vorgänge über die gesamte Produktlinie, von der Rohstoff-
beschaffung über die Produktionsstufen, Nutzung und Entsorgung. KOllsumverhalten 
resultiert im Wesentlichen aus zwei Größen: der persönlichen Willensentschcidung lind 
dCIl Bedingungcn der jeweiligen Situation. Willcnsentschcidungcn basicrcn in erster 
Linie auf den grundlegenden akzeptierten Wel1en, die auch einem Wandel unterlegen 
sind. Die Situationsbedingungen sind Einkommen und Ressourcen der Konsumenten, 
zum eincn als Obergrenze möglichen Konsums des einzelnen, zum anderen' in der Ellt~ 
scheidungssituatioll zwischen alternativen Produkten mit unterschiedlichen Umwelt~ 
auswirkungen, DIEKMANN (1995) folgert daraus, dass Wertverschiebungen in Richtung 
Individualisicrung und Autonomie eher ein Ausnutzen eines größeren allokativen Res-
sourcenspielraullls darstellt, als ein wirklichcr Wertewandel. 
Dcsweiteren gilt nach DIEKMANN (1995) meist die "lo\V~cost~I-lypothese": Umweltbe~ 
wusstsein wird zu Umwelthandeln, wenn die Handlungskosten bei dieser Option gerin~ 
ger sind. Steigen Kosten, Mühen lind Unbequemlichkeiten, spricht man von der ökolo~ 
gischen Verhaltenslücke. Am Beispiel eier Benzinpreise in der Schweiz - was gl'llnd~ 
sätzlich auf die Strukturen eier westlichen Industrieländer übertragbar ist - zeigt PFISTER 
(1995), dass Energie zwischen 1950 und 1990, gemessen an den Löhnen, um den Faktor 
fünf billiger geworden ist. Damit schmelzen auch die monetären Einsparpotenzialc 
85 Nichtmarktgiiter sind nach SCI-IERIIORN ET AL. (1997) die Befriedigungen, die im 
Allgemeinen das erstrebte Ergebnis der Konsumaktivität bilden: Erhaltung oder Vertiefung 
menschlicher Beziehungen, intensives oeler unterhaltendes Erleben, selbstbestimmte Akti-
vit1it \lnd deren Ergebnisse, die in nichtmarktvennilliten Sachglitern, Dienstleistungen, lll~ 
Ibnnationen, l-lumankapital bestehen können. Soweit dabei der Kauf von MlIl'ktglitern ein-
gespart wird, entsteht Realeinkommen. 
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energiesparendcr Maßnahmen deutlich zusammen und dcr Anreizmechanismus im 
Sinne der low cost-Hypothese ist nur schI' schwach wirksam86. Dureh dCIl Anstieg der 
Haushaltsbudgets sinkt der Budgetanteil der Ausgaben für Nahrung und Kleidung als 
Grundversol'gungsgütcr (SIEGENTI-IALER 1995). Die Handlungsspielräume für zusätzli-
chen KOl)sul11, den man sich vorher nicht leisten konnte, steigen entsprechend. PFISTER 
ET AL. (1995) zeigen die Folgen dieser für eineIl großen Teil der Bevölkerung erweiter-
ten Handlungsspielräull1e in einer veränderten Lebensweise auf. Individualität im Le-
bensstil drückt sich in spezifischen KOllsumfofmen aus: billige Massengüter werden auf 
Grund geringer Transportkosten global beschafft, technische Konsumgüter finden mas-
senhafte Verbreitung, die Zunahme des Pro-Kopf-Bedarfs an (beheiztem) Wohnraum ist 
deutlich, mit der Verlängerung der Freizeit ist eine Steigerung der Freizeitmobilität ver-
bunden, Freizeitaktivitäten sind durch neue Formcn (Surfen, Golf etc.) immer autoab-
hängiger, Urlaubsreisen gehen in immer entferntere Gebiete. Die KOnSllml11l1ster der 
Konsumgesellschaft bauen damit auf einem zunehmenden Materieverbrauch auf. Sie 
lässt sich nach PFISTER (1995, S. 77) dll1'ch die Dreiheit von Haushaltstechnik, Subur-
banisierung lind Automobil darstellcn. 
Ein Trend, der sich abzeichnet, ist die Verschiebung der Nachfragestruktur in Richtung 
Dienstleistungen. Dies kann in Richtung Dematerialisierung der Weltschöpfung gelenkt 
werden. Die Bedürfnisbcfriedigung kann durch die Nachfrage nach Funktionsel'füllung 
erreicht werden, nicht über den stoffstromintensiven Produkterwerb (SCl-IMIDT-13LEEK 
1995). Untel'l1ehmen verwirklichen ansatzweise dieses Prinzip aus wirtschaftlichen 
Gründen unter den Namen Outsollrcing und Contract Manufacturing (13IERTER 1995, S. 
579). Der Kauf von Nutzen bringt die Befreiung vom Eigentum mit sich: keine Kapital-
bindung, kein Platzverbrauch in der Nichtllutzungszeit, kein eigenes Kümmern um die 
Funktionsf.1.higkeit der Produkte, keine Entsorgungsprobleme etc. Damit sehen die Ver-
treter der öko-effizienten Dicnstleistungswirtschaft (z.ß. SCHMIDT-BLEEK, BIERTER, 
STAI-IEL) die Zukunft des Konsums in flexiblen und angepassten Nutzungssystemen, die 
Kundenzufriedenheit garantieren sollen. Inwieweit sich dieses dcmatcrialisierte Kon-
suml11uster im Massenmarkt durchsetzen kann, sei dahingestellt. In wachsenden Ni-
schellllliirkten (z.B. Stattauto, Partyzubehör-Vcrleih und -Catering) sind einzelne Unter-
nehmen durchaus erfolgreich. Allerdings scheint hier noch eine normative gesell-
schaftliche Redefinition der Vorstellung von "Wohlstand" nötig. 
86 Ein paralleler Verlauf zwischcn EncrgickollSlitH und -kosten kann jedoch nicht unterstellt 
wcrden. 
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Regulatiollsweise 
Für die zukünftigen Regulationsweisen gibt es kaum gesicherte Erkenntnisse lind da-
mit einen großen Spielraum für Spekulationen. Die politischen Entwicklungen sind 
von der Globalisicrung dcl' Finanz-, Produktions- lind Marktbcziehungcn bccinflusst. 
Es kommt zu einer Schwäc1nmg der nationalstaatlichen Entwicklungszusammenhänge. 
Die klassischen politischen Stcuerungsinstrumente sind in der Krise, die Säulen des 
Nationalstaates, die Souvedinitiit dcr Nationalstaaten nach innen und außen, werden 
immer poröser. Die klare Trennung von Innen- und Außenpolitik macht wenig Sinn, 
wenn die meistcn Probleme zugleich nationale, regionale und globale Auswirkungen 
haben. Die Zukunft der Regulation liegt nach MESSNER (1998) in "Global Gover-
nallce", einem politischen Mehrebellcnsystem - von der lokalen bis' zur globalen 
Ebene - ohne weitere Zentralisienmg von Entscheidungen. Dabei stellen regionale 
Integrationsprojekte, wie die EU, eincn Hauptbcstandteil der Systemarchitektur dar. 
Welche Regulierungsmöglichkeiten hat die bundesdeutsche Umweltpolitik bisher 
genutzt? Die Entwicklung der Umweltpolitik der letzten 30 Jahre stellt sich in groben 
Zügen folgendermaßen dar (WElDNER 1995): Mit dem Umweltprogramm der Bundes-
regierung wird 1971 der Beginn einer modernen Umweltpolitik eingeleitet. Angesto-
ßen durch umweltpolitische Entwicklungen - insbesondere in den USA - entstand in 
enger Kooperation der Bundesregiemng mit elen großen Wirtschaftsverbänden und 
wissenschaftlichen Experten dieser institutionell und rechtlich eigenständige und aus-
differenzierte Politikbereich mit einem umfangreichen Gesetzeswerk zu einer Zeit 
ohne massiven gesellschaftlichen Druck. Die ulllweltpolitische Programmatik und das 
daraus entstandene Gesetzeswerk war geprägt von der Dominanz juristischen Sach-
verstnnds unter den damaligen Akteuren und der ausgeprägten Stantsideologie des 
Planuugsstaates, der sich als gesumtgesellschaftliches Steuerungszentrum auch fLir die 
Gestaltung LInd Kontrolle von Detailfragen in komplexen Politikfeldern für zuständig 
und frihig hält. Die Kernelemente des Umweltpolitikkonzeptes der ersten Stunde - hie-
rarchisch-regulativ, medial-selektiv und kurativ - sind bis heute wirksam. Ökonomi-
sche lind effektorientierte Instrumente fehlen weitgehend, ebenso wie Einflussmög-
lichkeiten von Umweltschutzinteressen vertretenden gesellschaftlichen Akteuren. 
Mitte der I 970el' Jahre kommt cs. auf Grund der Wirtschaftsprobleme der Ölkrise zm 
Stagnation in der Umweltpolitikentwicklung. Gleichzeitig beginnt auf Grund von mas-
siven sicht- und spürbaren Umweltbelastungen (Smog, Waldsterben) die Thematisie-
rung von Umweltansprüchen und -ängsten in der Gesellschaft, die Umweltschutz ab 
Anfang der 1980c[' Jahrc zu einem gcsellschnftlich prioritären Thema macht und somit 
von eier Politik weiter berücksichtigt werden muss. Die konservativ-liberale Regierung 
fLihrt dnher die sozial-liberale Umweltpolitik kontinuierlich weiter lind beschleunigt 
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bzw. verschiirft diese z.T. gegen den Widerstand der betroffenen Industriekreise. BürM 
gerinitiativen, Umwcltvcrbiinde lind UmweltparteieIl etablieren und konsolidieren 
sich, der generelle Widerstand von Unternehmen und Gewerkschaften gegen Umwelt-
sehutzregelungen nimmt ab (WEIDNER 1989). Ende der 1980er Jahre zeichnet sich 
eine Tendenz des Übergangs von überwiegend reaktiv-kurativen Maßnahmen und re-
gulativ-bürokratischen Instrumentcn zu lII'sachenoricntiertcn lind flexiblen Ansätzen 
ab. Die Neugestaltung des Umwelthaftungsrechts 1990 mit Gefährdungshaftung und 
einer Ausweitung der Haftpflicht implementiert das VOl'sorgeprinzip. Die Verpa-
ckungsvel'ordnung 1991 und das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz 1994 eröffnen 
neue Wege in Richtung Abfallvermeidllng, Recycling und ökologischer Produktges-
taltung. Die elll'opäische Ebene nimmt stärkeren Einfluss auf die nationalen Umwelt-
regulicrungen. Ansätze, wie das EG-Öko-Audit versuchen, UmweltverbesserungeIl 
kontinuierlich dureh ein Managementkonzept mit eincm Contl'ollingsystem im Unter-
nehmen zu forcieren, zertifiziert durch ein öffentlichkeitswirksamcs Label. Das Bun-
desland Bayern setzt durch das kooperative Instrument des Umweltpaktes zwischen 
Regierung und Unternehmen lind llllternehmerischen Interessensvertretungen auf die 
Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Wirtschaft in Umweltfragen. Diese kön-
nen in Teilbereichen auch staatliche Rcgulierungen substituieren. Erst mit dem Regie-
I'lmgswechsel 1998 kann das lange diskutierte ökonomische Steuerungsinst\'lllllent der 
ökologischen Steuerreform eingeführt werdcn. Damit halten Instrumente der Grob-
steuerung (MINSCH 1994) Einzug, die übcr den Preismechanis111us Impulse für einc 
kontinuicrliche Verbesserung des Umweltverbrauchs geben sollen. 
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5 FUNKTIONS- UND WIRKUNGSWEISEN VON 
NETZWERKEN - DIE MESOEßENE 
D ie bisher gczeigten Ansätze für betriebliche Innovationen entstehen nicht nur auf der Betriebsebene und sind nicht nur Ausfluss der Anpassungsprozesse an geän~ 
derte Ralunenbedingungen, wie der Regulatiollsansatz (Kapitel 4) aufzeigt. Das Zu-
sammenspiel verschicdencr Akteure bietet zusätzliche Erkliirungsansiitze und Impulse 
für dic Entstehung und Umsetzung von Innovationen. Der Innovationsprozess ist alls 
Sicht der EUROPÄISCHEN KOMMISSION (1995) ein System von Wechselwirkungcll 
zwischen Funktionen und Akteuren, deren Know-how sich gegenseitig verstärkt und 
ergänzt. Dahcr ist den unternehmens internen Intcraktionsbeziehungen, wie auch dCIl 
Netzen, die das Unternehmen mit seinem Umfeld verbinden, große Beachtung 
beizumessen. 
Für eine nachhaltige Wirtschaftsentwicklung ist - entsprechend der Argumentation 
in Kapitel 2 und 3 - eine langfristige Weubewcrbsfiihigkeit von Unternehmen wichtig. 
Dafür benötigen sie Potenziale, um die UnternchmcnsHHigkeit durch die Realisicrung 
verschiedenartiger Innovationen an die aktuellen und latcnten Herausforderungen an-
zupasscn. 
Auf der Ebene der Unternehmen lässt sich Wcttbewerbsfähigkeit auf verschicdene 
Arten messen (vgl. THIERSTEIN 1996, S. 195 ff., TIiIERSTElN 1997, S. 22): anhand von 
Marktstellungsfaktorcn von Unternehmen, anhand der Qualität VOll Faktoren wie Ar-
beit und Management, Technik und Infrastruktur, Kapital und Steuern, Staat und Um~ 
feld oder auch anhand der Technologieintensität von Unternehmen. Daraus resultieren 
hauptsächlich endogcne Entwicklungspotenziale, d.h. aus der effizienten Nutzung elcr 
ci genen vorhandenen Ressourccn. 
Dic antithetische Argumentationslinie sieht die Wettbewerbsflihigkeit v.a. auf der 
Makroebene der Nation begründet. Diese klassische außenhanc1elsorientierte Bctrach~ 
tungswcisc basiert auf komparativen Vorteilcn im Bereich der Prodllktionsfaktoren 
Arbeit, Kapital und natürliche Ressourcen. Bei Heranziehllng der Regulatiollsthcoric 
spielen zlIsiitzlieh politische und administrative Steuerung sowie gcsellsehaftliche 
Rahmenbedingungen eine Rolle. Diese These der exogcnen Entwicklung geht von ci-
ner Außenstcucrung der regionalen Entwicklung - und damit auch der Entwicklung 
einzelner Untcrnchmen in der Region - aus. 
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Abb. 5.1,' Einflussebenen auf unternehmerisehe InnovationsfälJlgkelt 
- nationale Anreize / 
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Quelle: TlI!ERSTE!N 1996. S. 200, stark veriindert. 
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Als Synthese von innen- und außengesteuerten Erklärungsansätzen können Milieus 
und Netzwerke als wettbewerbsrelevante Faktoren betrachtet werden. Zentrale Idee ist 
die Möglichkeit des Aufbrechens der "lähmenden" Zwangsläufigkeit der räumlichen 
und funktionalen Arbeitsteilung, woraus ein Mindestmaß an eigenständiger EntwiekR 
lung entsteht (THIERSTElN 1996, S. 199). Bei einer statischen Betrachtungsweise die-
nen die kooperativen Strukturen zur effizienteren Ausnutzung vorhandener Infra-
strukturausstattungen sowie zur Reduktion verschiedenartiger Transaktionskosten. 
Dynamisch gesehen, können sie zum Motor der Entwicklung werden: Kollektive 
Lernprozesse erhöhen die Innovatiollsfähigkeit und reduzieren die Unsicherheit bei 
Entwicklungsprozessen. Dabei sind - vereinfacht gesprochen ~ Milieus regional be-
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grenzt, während Netzwerke i.d.R. nur eine geringe territoriale Bindung aufweisen und 
als Außenvernetzung für das lokale Milieu den "erfrischenden Energiezustrom" 
(TH1ERSTEIN 1996, S. 200) anbieten, den diese zur Lebensfähigkeit benötigen. 
OETTLE (1998) definiert Unternehmensvernetzungen als kürzer~ oder längerfristige 
Gebilde, die sich als Geschäftsgemeinschaft charakterisieren und einen Wandel von 
Allfllnktions~ zu Spezialfunktionsunternehmen beinhalten. Dies entspricht den Vor~ 
stellungen von strategischen Allianzen und vernetzter Produktion, wie sie in der Wirt-
schafts~ lind Il1dustriegeographie etwa SCHAMP (2000) thematisiert. Dabei entstehen 
"Iean"-Unternehmen, die sich hauptsächlich auf ihre Kernkompetenzen zurückziehen, 
wodurch sie - trotz ihrer rechtlichen Selbstständigkeit - in imparitätische Abhängig-
keit geraten87 . Die von OETILE (1998) thematisierten Problemlagen, etwa die Beein-
triichtigung des marktlichen Weltbewerbs lind der Mehrverbrauch kritischer natürli-
cher Ressourcen, sind für die hier behandelten Informutionsl1etzwerke Ld.R. nicht re-
levant. 
Im Folgenden werden Theorieansätze im Umfeld der Netzwcrkdiskussioll kurz an-
gerissen und ihr Erklärungsgehalt für zwischenbetriebliche Informationsnetzwerke 
herausgefiltert. Zentrales Kriterium für die Auswahl der Theorien ist ihr Bezug bzw. 
ihre Übertragbarkeit auf Information als netzwerkbildender Faktor. Die meisten Netz~ 
werk~ und Kooperationstheorien beziehen sich dagegen auf strategische Allianzen 
zwischen Unternehmen, die gemeinsamc Forschung und Entwicklung sowie Herstel-
lung und Absatz von Gütern zum Inhalt haben. Desweiteren ist die Einbcziehung von 
Innovationen im Verständnis der Ausführungen in Kapitel 3 ein Merkmal. Als drittes 
Kriterium spielt die Berücksichtigung von unternehmensethischen und management-
philosophischen Gesichtspunkten, gerade im Themenfeld Umweltsc1Hltz und nachhal~ 
tige Entwicklung, eine besondere Rolle. Nicht zuletzt müsscn regionale Einflllssfakto-
ren in einzelne Theorien integriert sein. 
Die Theorien beziehen sich auf verschiedene Akteursvorstellungen: einerseits auf 
Organisationen, andererseits auf Individuen, wobei jeweils Einschränkungen bezüglich 
der Rationalität vorgenommen wl\I'den. Sie erklären Struktmen von Netzwerken, d.h. 
Dauer und Intensität der Beziehungen, somit Arbeitsteilung, Fonnalisieruugs- und 111-
stitutionalisierungsgrad, Anzahl der Akteure, Dichte, Stabilität, Reziprozität lI.a. Mit 
den Strategien der Nelzwerksakteure werden Art und Weise modell haft erklärt, wie 
Prozesse gesteuert, Ziele verfolgt oder Interessen durchgesetzt werden. Damit werden 
87 An dieser Stelte sei durouf verwiesen, closs die hier behondelten RUN eine Netzwerks-
konstellation beschreiben, die InfonnationsllUstausch zum Ziel hat und dabei gar nicht oder 
weniger die Bildung einer Geschäftsgcmeinschafi ous Spezialllll1klionsul1temehmen. 
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Entstchungs- lind Funktionsweisen von Netzwerken sowie ihre Wirkungsweisen ver-
deutlicht. Da einzelne Theorien durch ihre jeweiligen Einschränkungen nur stückweise 
Erklärungen liefern und eine umfassende Netzwerktheorie fehlt, ist ein Schirm von 
Einzeltheorien aufzuspannen, der die einzelnen Facetten des Phänomens informations-
bezogene Netzwerke möglichst umfassend aufzeigt. 
Für die hier vorgestellte Zusammenstellung der Theorieansätze wurde insbesondere 
auf den SYDOW (1992) als Pionier der betriebs wirtschaft lichen strategischen Netz-
werkforschung und HILD (1997) als Vertreter der politikwissel1schaftlichen Netzwerk-
forschung zmüekgegriffen. Beide stellen umfassende Darstellungen von Erklärungsan-
sätzen vor. Um raumrelevante Faktoren berücksichtigen zu können, werdcn wichtige, 
in der Wirtschaftsgeographie zusätzlich verwendete Ansätze, wie industrial districts, 
kreativc Milieus odcr Redundanzkonzept, die gerade in der regionalen Illl1ovationsfor-
schung eine wichtige Rolle spielcn, herangezogcn. Von den Thcoricansiitzell sind ein-
zelne in unterschiedlichen Kombinationen in vielen Netzwerkstudien wiederzufinden 
(z.B. PfÜTZER 1995, AULINGER 1996, HESS 1998, LOWEY 1998, HELLMER ET AL. 
1999). Ergänzt werden diese durch das Modell der Tcchnikgcnesc als Erklärungsan-
satz für dic Entstehung radikaler Innovationen. Daneben wird mit dem Konzept der 
verantwOltlichen Kooperation ein stark ethisch orientierter Ansatz herangezogen, der 
diese zusätzliche Dimension, dic im Handlungsfeld Umweltschutz eine beachtens-
werte Rolle spielt, zu integrieren versucht. 
Die Theorien88 sind gegliedert in Standardansätze, die vielen Studien als 
alleinerklärende Konzepte dienen, in Interorganisatiollstheoricn, die Vorteile und 
Nachteile eines Austausches zwischen eigenständigen Unternehmen erklären, in stra-
tegieorientierte Ansätze, die Wettbewel'bsfähigkeit als Ziel orientierung für nationalc 
und regionale Untcrnchmcnskonglol11crate ansehen, in wettbewerbs bezogene Meta-
theorien, die alternative Wege zur Erreichung von Wettbewel'bsfähigkeit aufzeigen, in 
akteul'sorientierte Ansätze, die einen besonderen Fokus auf elas Individuum als han-
delnden Akteur werfen und letztlich in regional orientierte Ansätze, die insbesondere 
räumliche Faktoren berücksichtigen. Abschlicßend werden die Ansätze zusammenge-
fasst. 
88 Eine Kurzmatrix über die behandelten Theorieansätze befindet sich in Anhang I. 
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5.1 Stalldardallsätze der Netzwerkforschullg 
Zwei Ansätze haben sieh als Standards in der wirtschaftswissenschaftlichcn Netzwerk-
forschung herauskristallisiett: Der Transaktionskostel1ansatz und das spieltheoretische 
Gefangenendilemma, Beide Herangehensweisen sind zur Strukturienmg von Frage-
stellungen gut geeignet, sie erkHiren einerseits die nötigen Aufwendungen, um Güter 
oder Informationen auszutauschen (Transaktionskostenansatz), andererseits die Vor-
teile von kooperativem Handeln im konkurrierenden Umfeld (Spieltheorie). Damit 
zeigen die Ansätze Argumente und Bedingungen für eine Bildung von informations-
orientierten Netzwerken auf. Auf Grund ihrer vielfältigen Prämissen besitzen diese 
Theorien jedoch nur einen eingeschränkten Erklärungsgehalt, weswegen weitere theo-
retische Ansätze herangezogen werden müssen, 
5.1.1 Tl'finsaktionskostenansatz 
Nach Ansicht vieler "Netzwerkforscher" wie Z.B. FRITSCI-I ET AL, (1998, S, 247) liefert 
die Transaktionskostentheorie aus mikroanalytischer Perspektive einen wichtigen Bei-
trag zur ErkHirullg des Erfolges von Netzwerken und Milieus, Die zentrale Gnmdan-
nahme des Transaktionskostcnansatzes nach dcm Vertreter der Neuen Institlltionel1-
ökonomie, WILLIAMSON (1975, 1985), ist folgende: Die an einem Austallschprozess 
beteiligten Individuen bewerten die Transaktiollskosten alternativer Organisationsfor-
men89 lind wählen die kostenminimale Allernative, Die Transaktion U111fasst den Pro-
zess der Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und 1I,U, Anpassung eines Leistungs-
austausches, der dem eigentlichen Güteraustausch logisch lind zeitlich vorausgeht 
(PICOT 1982, S, 269). Transaktionskosten sind nach PICOT (1982, S, 270) damit v,a.: 
• Anbahnllngskosten, wie die der Informationssllche und -beschaffung über poten-
zielle Transaktionspartner lind deren Konditionen90, 
89 V.a. "make 01' buy", fHlfbauend auf die grundlegenden Arbeiten VOll COASE (1937). Gerade 
nctzwcrkmtigc Organisatiol1sformen stellen dnbei die weiteren möglichen Konirollstrllklll-
rcn im Kontinuum zwisehen den Extrempllnkten !vlarkt lind Hierarchie dar. 
90 Infol'll1ationsllctzwcrkc könncn gcrade an diescm Punkt ansctzcn und dcn Zugang zu 
entsprcchenden Informationen erleichtern, 
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• Vereinbarullgskosten, wie die der Intensität und zeitlichen Ausdehnung VOll Ver-
handlungen, Vertragsforl11ulierungen und Einigung, 
• KontrollkosteIl, wie die der Sicherstellung der Einhaltung von Termin-, Qualitäts-, 
Mengen-, Preis- und evtl. Geheilllhaltungsvereinbarungen sowie evtl. 
• Anpasslillgskostcll, wie die der Durchsetzung VOll Terlllin- Qualitäts-, Mengen-
und Preisänderungen auf Grund veränderter Bedingungen während der Laufzeit der 
Vereinbanmg. 
Die Illarktliche Koordination ökonomischer Aktivitäten scheitert bzw. verläuft sub-
optimal auf Grund begrenzter Rationalität der Transaktionspartner sowie des Grad der 
Unsicherheit und Komplexität der Transaktionen. Bei einer geringen Anzahl an esAn-
bietern besteht desweiteren die Gefahr des Opportunismus91 . Weitere Einflussfaktoren 
sind die Transaktionshäufigkeit (frequency) und Transaktionsatmosphiire mit dem 
Vertrauensklima (atmosphere) sowie die Informationsverkeilung (information 
impaetedness)92, die eher für hierarchische Koordinationsstrukturen sprechen. 
Marktversagen gilt auf Grund der Spezifika des Transaktionsgegenstandes regelmäßig 
bei der Transaktion VOll Wissen bzw. Informationen (SVDOW 1992, S. 133). Dem steht 
das Hierarchieversagen entgegen: bei sicheren Transaktionen geringer Komplexität 
und großer Anzahl potenzieller Lieferanten bzw. Abnehmer entstehen gerade bei 
komplexen Unternehmungen interne Transaktionskosten. Nach SVDOW (1992) können 
intermediüre Organisationsformen zwischen Markt lind Hierarchie die Vorteile beider 
Koordinationsstrukturen miteinander vereinen93 . 
Im Blickfeld stehen jedoch nicht nur formelle Beziehungen ("strang ties"), wie dies 
VOll der klassischen Transaktionskostentheorie gesehen wird, sondern auch kaum ver-
traglich formalisierte, tendenziell eher informelle Beziehungen ("weak ti es"), die bei 
NetzwerkforschungeIl nicht zu vernachlässigen sind. Gerade wenn die Transaktions-
kostentheorie zur Erklärung herangezogen wird, ist die Netzwerkkonstellation genau 
zu berlieksichtigen. Dabei sind Netzwerke nicht nur eine Erscheinungsform auf dem 
Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie, sondern vielmchr eine Synthese aus bei-
91 Individuen verrolgen inncrhalb gcgcbcncr Spiclräulllc cigcnc Intercsscn, was auch arglis-
tige Täuschung miteinschließt (SYDOW [992, S. 131). 
92 Inronnalionsverkeilllllg bezeichnet den Zustand hoch komplexer lind dynnmischer 
Umwe[tbcdingullgen bci cincr asymmctrischcn Inrormationsvcrtcilung untcr dcn Aktcurcn 
(WILLIAMSON 1990). Dics rcsulticrt aus dcr Verbindung von Unsichcrhcit und beschränk-
ter Rationalität (vgl. PI'ÜTZER 1995, S. 28). 
93 Vg1. dnzu dic klassische Darstellung dcr "erfieient govemanee structllres" VOll WILLlAM-
SON (1979 I [990), wiedergegeben z.B. in PFÜTZER (1995, S. 31) oder HESS (1998, S. 63). 
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dem (MA YNTZ 1993). Netzwerke umfassen eine Vielzahl von autonomen Akteuren 
mit Markteigenschaften, andererseits besitzen sie die für eine Hierarchie typische Fä-
higkeit, gewählte Ziele durch koordiniertes Handeln durchzusetzen und zu erreichen. 
GENOSKO (1999, S. 47 ff.) fasst die aus der Transaktionskostentheorie abgeleiteten 
Vorteile von Netzwerken zusammen: 
• Dmch den "Pool" von Akteuren ist ein "risk sharing" möglich. Fixkosten von ge-
meinsam angelegten Projekten können aufgeteilt werden. 
• Langfristige Absprachen mit Lieferanten (strong-tie-Netzwerke) können das Risiko 
transaktionskostenspezifischer Investitionen reduzieren. 
• Die genaue Kenntnis der Partner in stabilen und intensiven Beziehungen reduziert 
Such- und Verhandlungskosten sowie z.T. laufende Betriebskosten. 
• Effiziente Organisationseinheiten können durch die Kenntnis der Partner besser mit 
geeigneten Personen zur Koordination der Beziehungen besetzt werden. Die Kos-
ten der Einrichtung, Erhaltung und Veriindenmg formaler und informeller Ordnun-
gen von Systemen wird günstig beeinflusst. 
• Interorganisationale Informationssysteme senken die Informations- lind 
Kommuuikationskosten. 
• Netzwerk-Partnerschaften generieren auch wechselseitige Abhängigkeiten, was 
opportunistisches Verhalten Einzelner vermindert und damit die Überwachullgs-
und Durchsetzungskosten reduziert. 
• Produkt- und ProzessinnovationeIl können in einem Netzwerk gemeinschaftlich 
durchgesetzt werden, was angesichts zunehmender technologischer Interdependen-
zen immer dringlicher erscheint. 
• Intel'Organisationales Lernen wird durch Netzwerke beschleunigt. Der 
Lernkurveneffekt reduziert die Fixkosten einer gemeinsamen Forschung und Ent-
wicklung. 
Der Transaktionskostenansatz sucht eine effiziente Organisationsform für Austausch· 
prozesse im Kontinuum zwischen Markt lind Hierarchie. 
Der Transaktionskostenansatz sieht Information als kostenintensives Mittel zur 
Vorbereitung lind Durchführung des zwischenbetrieblichen Austauschs. Dei Informa-
tionsnetzwerken sind die Informationen selbst das auszutauschende Gut. Durch die 
Spezifika von Informationen als immaterielles Gut, dessen Wert sich erst durch die 
Nutzung erschließt, können nicht alle Aussagen des Ansatzes, insbesondere diejenigen 
zu strong tie-Verbindungen für das RUN-Konzept übernommen werden. 
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Kritiker des Transaktionskostenansatzes verweisen darauf, dass Netzwerke zllsätzli~ 
ehe Ressourcen schaffen können. GENOSKO (1999, S. 49) argumentiert unter Rückgriff 
auf CHESNAIS (1996), dass Unternehmen ihre Stärken und Kapazitäten durch Koope-
rationen ausweiten können. Damit sind Netzwerke Erscheinungsformen, die Innova~ 
tion über Zusammenarbeit und interaktive Beziehungen diffundieren, was weiteren 
technischen Fortschritt ermöglicht. Insbesondere der Aspekt der Innovationsgenerie~ 
mng und ~diffusion ist für die unternehmerischen Anstrengungen zum umweltorien-
tierten Wirtschaften zentral (vgl. Kap. 3). 
SVDOW (1992, S. 129 f.) bezeichnet die Transaktionskostentheorie als "theoretische 
Einfalt", die der Analyse eines komplexen Phänomens, wie eines Unternehmensnetz-
werks, nicht gewachsen ist. Damit zeigt sich die eher negative Tendenz der kritischen 
Würdigung des Ansatzes durch SVDOW. Seinc Kritikpllnkte lassen sich folgenclerma-
ßenlll11reißen (SVDOW 1992, S, 145 - 168)94: 
• Das Verhältnis von Transaktionskosten zu anderen Kostenarten bleibt ungeklärt. 
• Institutionellc Arrangements werden in dem Ansatz auf ökonomische Effizienzvor-
teile (Transaktionskostenvorteile) der cinzelnen Organisationsformell zurückge-
führt. Das Effizienzkonzept ist auf Grund des unbestimmten Trallsaktionskosten-
begriffs unpräzise und so elastisch, dass jede Organisationsfol'm erklärt wcrden 
kann. Nicht-ökonomische Motive wie das Verlangen nach Anerkennung, Status 
oder Macht kommen nicht vor und können daher nicht zur Erklärung von NetzwerM 
keil herangezogen werden. 
• Die Bedeutung der sozialen Einbettung (social embeddedness) wirtschaftlichen 
Handeins für die Durchführung von Transaktionen wird in diesem Ansatz ver-
nachlässigt. Dabei übersicht die transaktionskostentheoretische Analyse den Ein-
fluss sozialer Entwicklungen, von Macht und Politik, d.h. die Einbettung ökonomi-
scher Prozesse in das soziale und politische System. Der Transaktionskostenansatz 
berücksichtigt auch nicht die strukturellen Bedingungen, die dureh Interaktion mit 
anderen Unternehmungen im Netzwerk bereits geschaffen worden sind, sondern 
analysiert ausschließlich bilaterale Austauschbeziehungen. 
• Der Transaktionskostenansatz unterschätzt den Einfluss von Macht auf die 
Herausbildung von Organisatiol1sformen. Dabei wird das Herrschaftssicherungs-
bestreben von Schlüsselakteuren vernachlässigt. Konflikte und Machtprozesse 
können in diesem Ansatz nicht angemessen berücksichtigt werden. 
94 Vgl. auch AULINGER [996, S. [43 ff. 
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• Die zentralen personalen Annahmen des Ansatzes, begrenzte Rationalität und OPN 
portunismlls, erscheinen im Gesamtzusu111menhang des Ansatzes widersprüchlich. 
Während die Wahl einer Organisationsform in transaktionskostentheoretischer PerN 
spektive Ergebnis streng rationalen Kalküls ist, wird diese Wahl dlJl'ch die eillN 
schränkenden Annahmen wieder vollständig relativiert. 
Damit sicht SVDOW (1992) im Transaktionskostenansatz lediglich eine PnrtialerkläN 
mng für die Evolution von Unternehmemmetzwerken. Der Ansatz trägt dazu bei, auf 
bestimmte Bedingungen der Evolution von Organisationsformen ökonomischer AktiN 
vitäten aufmerksam zu machen. Daher gilt es, eine multi-paradigmatische Perspektive 
zu entwickeln, in der der Transaktionskostenansatz als ein Beitrag neben anderen theo-
retischen Ansätzen zur Auslellchtung empirischer Phiinomene beitriigt. 
5.1.2 Spieltheol'etischel' Ansatz 
Die Spicltheorie zeigt Bedingungen auf, unter denen die Kooperation von Aktemen 
(Spielern, hier Unternehmungen) bessere Ergebnisse für jeden Spieler erbringt als ein 
autonomes Handeln der Einzelnen. Damit rückt bei der Spieltheorie die Ertragsseite 
der Kooperation, im Gegensatz zur Kostenseite im Transaktionskostenansatz, in den 
Vordergrund. Die spieltheoretischen Überlegungen dienen dazu, konkret nach Mög-
lichkeiten zur Erhöhung der Anreizintensität von Kooperationen zu suchen (AULINGER 
1996, S. 146) Dic Spieltheorie erklärt die Entwicklung von Vertrauen in 
Kooperationsbczichungcn Ulmbhängig von persönlichen Wertvorstellungen, Freund-
schaftsbeziehllngen oder Zielkongruenzcn der Akteure (SVDOW 1992, S. 169). In der 
klassischen Spiel situation des "Gefangenendilemmas" haben zwei Spieler jeweils zwei 
Strategicn - Wettbewerb oder Kooperation - zur Auswahl. Die Entscheidung über die 
Strategic wird dabei zeitgleich und ohne Absprachemöglichkeit gefallt. Folgende 
SchHisse lassen sich aus dem Gefangenendilemma ziehen (SCHRADER 1990, S. 22 ff., 
GENOSKO 1999, S, 53): 
Für die beteiligten Parteien gemeinsam wäre eine allseitige Kooperation sinnvoll. 
Für jede Partei einzeln besteht aber die aus ihrer individuellen Sicht optimale Strategie 
darin, nicht zu kooperieren. Folglich kooperiert keine der Parteien lind ein Ergebnis 
wird erzielt, das aus der Sicht einer jeden Partei schlechter ist als das, was bei allseiti-
ger Kooperation erzielt worden wäre. Das GefangeneilNDilell11lla verdeutlicht somit, 
dass individuell rationales Verhalten zu einem eindeutig nicht paretoNoptimalen Er-
gebnis führen kann. 
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Die Bildung von Kooperationen kann durch diesen Ansatz bei einem Spiel mit meh-
reren Wiederholungen dargestellt werden, Als Prämisse gilt, dass die Spieler ein "Ge-
dächtnis" haben und bei ihren Entscheidungen vergangenes Verhalten der Mitspieler 
berücksichtigen, Die Parteien müssen bei ihrer Strategiewahl bedenken, dass sie sich 
in ähnlichen Situationen wiedertreffen werden. Die Tit for Tat-Strategie (Wie du mir, 
so ich dir), d.h. die Annahme der Reziprozität fördert die Entstehung beidseitiger 
Kooperation. Ein Spieler kooperiert dann, wcnn die andere Partei auch kooperiert. 
Umgekehrt wird nicht-kooperatives Verhalten auch mit dem gleichen Verhalten der 
Gegenseite bestraft95 . Das Ausnutzen der Kooperationswilligkeit des Partners durch 
eigene Nicht-Kooperation zahlt sich damit langfristig nicht aus. Damit kollidieren 
kurzfristige und langfristige Interessen: Während kurzfristig die Nicht-Kooperation 
angebracht sein mag, kann es langfristig zweckmäßig sein, durch eigenes kooperatives 
Verhalten den Partner zu einer dauernden, fLir beide Seiten lohnenden Kooperation zu 
ermutigen (SCHRAIlER 1990, S. 28). 
Das Gefangenen-Dilemma der Spieltheorie erkliirt sowohl Kooperation als auch 
Nicht-Kooperation und eignet sich nach SCI-IRADER (1990, S. 30 f.) daher weniger, 
bestimmtes Verhalten zu beschreiben oder vorherzusagen. Seine Stiirke liegt in der 
Bestimmung sinnvoller Transferstrategien, die auf den erstell Blick nicht offensichtlich 
sind. Der Ansatz arbeitet jedoch mit sehr einschränkenden Annahmen96, die die Reali-
tiit stellenweise so erheblich vereinfachen, dass nur ein sehr begrenzter Ausschnitt der 
Wirklichkeit erklürt werden kann97 . SVDOW (1992, S. 171) vermisst bei diesem Allw 
satz die Struktur eier Beziehungen zwischen den Spielern. Macht und Einflussstruktu-
ren werden abstrahiert (PrÜTzER 1995, S. 51). Damit bleibt auch die konkrete Organi w 
sation eier Zusammenarbeit ungeklärt. 
95 Dnbei ist dns "nntwortende" Verhnltcn jcwcils erst in einer späteren Spielrunde zu erwor· 
ten, 
96 SCI-IRADER ([ 990, S. 30 f.) nennt hier mnfPunkte, "die es ZUlll Teil unmöglich maehcn, die 
Überlegungen auf konkrete Fragcstellungcn zu übertragen": Symmetrische ßeziehung, 
Kenntnis der Struktur des Spieles, objcktive Sicherheit bczüglich der Strategiewahl, kcinc 
Misehslrategien, Idcntifizicrbarkcit eines Spieles. 
97 SCHRADER (1990) entwickelt daher eine Erweiterung vom Modell des wohlstrukturierten 
Entscheidungsproblem des Gefangenen·Dilemmos zu eincm Modell mit komplexem Ent· 
seheidullgsproblem. 
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5.2 Intel'ol'ganisationstheol'ien 
In den Interorganisationstheorien sind Organisationen und nicht Individuen die be-
trachteten Akteure. Organisationen geben Ziele und Mittel vor, setzen Rahmenbedin-
gungen und prägen die Einstellungen und das Handeln von Individuen, das oft erst im 
organisationalen Kontext verständlich wird. Die Umwelt von Organisationen besteht 
im Wesentlichen aus Organisationen, die dementsprechend die wichtigsten Interakti-
onspartner darstellen. Dies gilt für Wirtschaftsunternehmen genauso wie für politische 
und Nonprofit-Organisationen. Die Interorganisationsforschung beschäftigt sich mit 
Fragen des Verhältnisses von Organisationen zu ihrer Umwelt und den Beziehungen 
zwischen Organisationen. Untersuchungsobjekt sind Koordination, Austauschbezie-
hungen lind Konflikt zwischen verschiedenen Organisationen. Es geht um fragen von 
Kooperationen und Koalitionen zwischen Organisationen, deren Evolution sowie ihre 
Strukturen und deren Konsequenzen für die Effizienz und den Bestand der EinzeIor-
ganisationen. Den Interorganisationstheorien sind folgende zentrale Annahmen zug-
I'undegelegl: Organisationen benötigen für die Realisierung ihrer Leistungsziele Res-
sourcen von anderen Organisationen. Grundlage für interorganisationale Koordination 
sind Ressourcenbezug, Umweltabhiingigkeit und -unsicherheit bzw. Bestrebungen zu 
deren Reduktion (HILD 1997, S. 104 f.). 
5.2.1 Austauschthcol'ic 
Die Abgrenzung von Transaktionen und Austausch Hisst sieh folgendermaßen charak-
terisieren: Transaktion geht im Wesentlichen mit der Betrachtung von Anbahnung, 
Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung dem eigentlichen physischen Austausch lo-
gisch voraus. Austausch beinhaltet den tatsächlichen Transfer von Resso\l1'cen, Infor-
mationen, Wertvorstellungen, Gefühlcn u.v.m. (SVDOW 1992, S. 193). 
Austauschbeziehungen im Sinne des austauschtheoretischen Ansatzes nach LEVINE 
und WHITE (1961) werden zwischen zwei oder mehreren Organisationen auf grund-
sätzlich freiwilliger Basis zum Zwcck der bcsscrcn Zielerreichung eingegangen. Der 
Nutzen des Austausches soll die Kosten übersteigen. Drei wesentliche Elemente sind 
für Austauschbeziehungen bestimmend: (I) Der Zugang zu externen RessolJl'cen, (2) 
die Ziele und Funktionell der Nctzwcrkunternehmungen sowie (3) der "domain con-
sensus", der Übereinstimmung der Zielsetzungen der Nctzwerkunternehmen. Trieb-
kräfte sind daher im Wesentlichen RessoUl'cenknappheit und funktionale Spezialisie-
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rung der einzelnen Institutionen. COOK lind EMERSON (1984) sehen die sich innerhalb 
VOll Netzwerken entwickelnden Austausehbeziehungen als Ergebnis sowohl der Ge-
schichte als auch des aktuellen sozialen Kontextes dieser Beziehungen. Austausch ist 
somit als Episode in einer bestehenden sozialen Beziehung zu begreifen und auch da-
von abhängig. Machtprozesse spielen hier eine großc Rolle. Machtungleichgewicht 
resultiert aus der Kontrolle über kritischc Ressourcen bzw. Interdependenzen. Mäch-
tige Organisationen nehmen im Netzwcrk eine zentrale Position ein lind steuern den 
RcssoUl'ccnf1uss. 
Dieser Ansatz überträgt sozial psychologische Erklärungen der Entstehung sozialer 
bzw. personaler Netzwerke auf die Ebene der Interorganisationsbeziehungen (vgl. 
SVDOW 1992, S. 193 ff.). Durch die Berücksichtigung des Faktors Macht übel' Res-
sourcen wird ein weiteres Feld berücksichtigt, das zusätzliche Motive für kooperatives 
Handcln aufzeigt: Nicht nur win-win-Situationen sollen damit erzeugt werden, sondern 
marktstrategische Dominanz eines führenden Akteurs, der durch sein Handeln den 
Handlungsspielraum der anderen Akteure einengt. Durch das Herausgreifen des Fak-
tors Macht aus dem komplexen Beziehungsgefüge von Unternehmensnetzwerken blei-
ben andere Faktoren unberücksichtigt, die für einen umfassenden ErkHirungszusam-
menhang nötig sind. Es werden auch keine sozioökol1omischcl1 Strukturen der Aus-
tausehbeziehullgel1 dargestellt, der Ansatz bleibt somit schematisch. 
5.2.2 Resoul'ce Depelldence-Ansatz 
Der auf den Arbeiten von ALDIUCH (1976) sowie PFEFFER und SALANCIK (1978) ba-
sierende Resomce Dcpendcnce-Ansatz baut auf der sozialen Austausehtheorie auf und 
betrachtet das Beziehungsgeflecht zwischen Unternchmungen innerhalb eines 111arkt-
wirtschaftlichen Wirtschaftssystems. Folgende Annahmcn liegen diesem Ansatz zu 
Grunde (vgl. V;\N GILS 1984, S. 1081): Unternehmen sind von externen Ressourcen 
abhängig, die knapp sind. Durch Austausch mit anderen können Organisationen diese 
Ressourcen erhalten. Die aus der Ressourcenakquisition entstandenc Abhängigkeit von 
den anderen reduziert die Autonomie der einzelnen Organisation. Um möglichst viel 
Autonomie zu bewahren, versuchen sie, Interorgallisationsbeziehungen aufzubauen, 
die den Verlust von Autonomic kompensieren können. Wo dies nicht gelingt, entwi-
ckeln sie Stl'ategien, U111 das Verhalten der Organisationcn, VOll denen sie abhängig 
sind, zu kontrollieren lind ihrerseits Abhängigkeiten zu schaffen (beidseitige Abhän-
gigkeiten). Zentrale Triebkräfte einer Evolution interorganisationalcr Beziehungen 
sind llach dem Resomce Dependence-Ansatz die Vermeidung, Ausnutzung und Ent-
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wicklung derartiger Abhängigkeiten. Die Konstellation der Organisationen zueinander 
unterscheidet sich in vertikalen und horizontalen Austauschbeziehungen. Erstere gene-
rieren symbiotische, transaktionale Abhiingigkeit. In horizontalen Beziehungen, bei 
der Abhängigkeit VOll der sei ben Ressource, handelt es sich um eine kompetitive Ab-
hängigkeit. Der Grad der Abhilngigkeit hiingt von der Bedeutung der jeweiligen Res-
source für die betreffende Organisation lind von der Möglichkeit des Zugriffs auf al-
ternative Lieferanten ab. 
Die aus einseitigen und gegenseitigen Abhängigkeiten erwachsenden Machtuntel'-
schiede rlickell in den Mittelpunkt der Resomce Depenclence-Analyse. Externe 
Machtrelationen haben Einfluss auf intraorganisationale Entscheidungsprozesse. Kon-
trolle über kritische Ressourcen gewinnt eine Organisation über zwei Strategien: 
Durch vertikale Integration der Ressourcenquelle kann sie ganz dem Zugriff von Kon-
kurrenten entzogen werden, um die Unsicherheit cles Ressourcenbezugs auszuschalten. 
Genügt eine Reduzierung der Unsicherheiten, bietet sich die Strategie der Kooperation 
an. HILD (1997, S. 108) zeigt die Vorteile von interorganisationalen Verflechtungen 
lind Kooperationen auf: Der Austausch von Informationen sorgt für einen Informati-
onsgewinn liber Aktivitäten des anderen. Die Abstimmung der gegenseitigen Bedürf-
nisse erhöht die Planungssicherheit und schafft gegenseitige Verbindlichkeiten. Aus-
tausehbeziehungen mit bedeutsamen Organisationen und Personen können einer Orga-
nisation Prestige- und Legitimationsgewinn verschaffen. Die Stabilisierung der Aus-
tauschbeziehungen trägt zur Kontrolle der Ressourcenabhüngigkeiten bei und führt zur 
Reduktioll von Umweltullsicherheiten. Dabei ist zu berücksichtigen, dass diese Punkte 
häutig in einem problematischen Verhültnis zur Wahrung der Autonomie stehen. 
PFEFFER und SALANCIK (1978, zitiert nach SVDOW 1992, S. 198) empfehlen eine 
Kooperationsstrategie zur Reduktion von Umweitullsicherheit unter folgenden ßedin-
gungen: 
• Es besteht ein klares gemeinsames Interesse der potenziell miteinander 
kooperierenden Unternehmungen. 
• Zwischen den Unternehmungen besteht eine einseitige Abhängigkeitsbeziehung. 
• Die Interaktionshäufigkeit bewegt sich auf einem mittleren Niveau. 
• Einer Integrationslösung stehen gesetzliche, politische oder ökonomische Barrieren 
entgegen. 
• Es gilt, eine mittlere Unsicherheit zu bewältigen. 
• Die Anzahl der kooperierenden Unternehmungen darf auf GruncJ des wachsenden 
Koordinienmgsbedarfes eine bestimmte Größe nicht überschreiten. 
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Der Resomce Dependence~Ansatz wendet der internen und externen Machtproblema~ 
tik besondere Aufmerksamkeit zu, Dabei wird jedoch von einem rational handelnden 
Management ausgegangen, dessen Ziel die Reduktion von Umweltunsicherheit und die 
Kontrolle externer Ressourcen ist. Dies gelingt lI,a, durch den Austausch VOll Infonna~ 
tionen über die Aktivitäten der beteiligten Teilnehmer und damit über Teilbereiche der 
Unternehmensumwelt. Durch den Ausschluss des sozialen Kontextes gibt es nicht die 
Möglichkeit, c1ass eine Organisation nicht zur Kooperation bereit ist. Es bleibt kein 
Raum für die Berücksichtigung ungeplanter Handlungen sowie subjektiver Strategien, 
etwa Kooperation statt Wettbewerb, Effizienzüberlegungen spielen in diesem Ansatz 
keine Rolle, weshalb eine Innovationsorientierung bei den Beteiligten unberücksichtigt 
bleibt. 
5.2.3 Ol'ganisatio Ilssoziologischel' I nstitu tionalisl1l us 
Der organisations soziologische Instillitionalis111us (Haupt vertreter MEYER, ROWAN 
1977 und SCOTT 1983) behandelt weniger die technisclHl1aterielle Interdependenz VOll 
Organisationen, Im Zentrum steht vielmchr die sozial~klliturelle Interdependenz zwi-
schen Organisation lind Umwelt. Aus dieser Sichtweise ist es eine zentrale Aufgabe 
der Unternehmensführung, dass Organisationen in struktureller und kultureller Hin~ 
sicht sowohl gegenüber den Mitgliedern als auch gegenüber externen Stakeholdern als 
rational erscheinen. Von außen auferlegte Regeln und institutionalisierte Erwartungen 
sowie Glaubensauffassungen spielen eine bedeutende Rolle für die Schaffung und Er-
haltung der Organisation. Durch diesen Ansatz wird das Rationalitiitsparadigma des 
Organisationshandclns aufgelöst, Die Handlungsorientierung und Situationsdeutung 
der Organisation in einem symbolischen Kontext entspricht nach MEYER und ROWAN 
(1977) "rationalisierten Mythen": Rational, weil sie Regeln und VerfahreIlsweisen re-
priisentieren, denen bei der Verfolgung VOll bestimmten Zielen entsprochen werden 
muss, Mythen, weil sie, obwohl empirisch nicht verifizierbar, weiterhin geglaubt wer-
den. Dies hat zur Folge, dass rational konstruiert erscheinende Vorstellungen (z,ß. 
über Organisationsstruktur, Arbeitsteilung, Plallungsverfahren) nicht weiter bezüglich 
ihrer Effizienz hinterfragt und deren Umsetzung aus dem institutionell-symbolischen 
Kontext heraus gefordert werden, Die Enlsprechung dieser Anforderungen dient der 
Legitimation der Organisation, 
Der technisclHnaterielle Kontext begründet die Forderung nach Effizienz. Fallen 
die Anforderungen von sozial-kultureller und technisch-materieller Interdependenz 
weit auseinander, so ist den Ansprüchen des symbolischen und des materiellen KOI1-
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textes schwel' zu entsprechen. Organisationen haben daher zwei Strategieoptionen zum 
Aufbau einer wenig durchdringbaren Legitimationsfassade im Bereich der symboli~ 
schen Kontexte, um die realen materiellen Prozesse gegen unerwünschte Eingriffe von 
außen abzuschirmen: 
• Die Entkoppelung symbolischer und materieller Kontexte bedcutct die 
Vcrselbstständigung eier symbolischen Repräsentation, losgelöst von tatsächlich 
ablaufenden materiellen Prozessen, z.B. dlll'ch Selbstdarstellung und Außenreprä~ 
sentation98. 
• Die Strategie der Vertrallensbildung beinhaltet Maßnahmen, die - lInabhiingig da~ 
von, ob sie tatsächlich benötigt werden - den symbolischen Zweck vermitteln, Ra~ 
tionalitiit zu attestieren. Dazu zählen etwa Maßnahmen, wie die demonstrative Be~ 
schäftigung von Experten und die Anwendung wissenschaftlich rationaler Metho· 
den. Das können in diesem Argumentatiollszusammenhang lediglich "Zeremonien" 
sein, die die relevanten Stakeholder (Behörden, Geldgeber, Öffentlichkeit, Kunden) 
von eier Rationalitiit der Organisation überzeugen sollen. 
Interorganisationale Verbindungen und in personale Netzwerke eingebundene Organi-
sationsmitglieder haben die wichtige Rolle, auf die Erwartungen aus dem symbolisch-
kulturcllen Kontext aktiv einzuwirken. InterOl'gallisationale Beziehungen liefern somit 
im Erfolgsfalle die "rationalen Mythen", die Organisationen zur Anerkennung und 
Legitimation ihrer Funktionen brauchen. 
De\' Ansatz löst nach SYDOW (1992, S. 2 [0) die Widersprlichlichkeit zwischen cincr 
aufrechten Rationalitätsfassade einerseits und scheinbar irrationalem mikropolitischem 
Handeln andererseits auf. Besonders trägt er der Tatsache Rechnung, dass Organisati~ 
onen "socially embedded" im Sinne von GRANOVElTER (1985) sind. Die Differenzie-
nmg von materieller Substanz und Symbolik, die Anerkennung der Bedeutung von 
Imitationsprozesscn sowie die Betol1ung der Relcvanz von Vertrauen zeigen neue 
Sichtweisen in dcr Erklärung von Evolution und Organisation von Netzwerken auf. 
98 Gerade im Umweltsehutzbereich kann diese Entkoppelung von künstlichem Image zu 
tatsächlichem Handeln zu massivem lind nur scll\ver wieder herstcllbarcm Vertrnuensver-
lust führen. Der Fall Brent Spar der Shell gilt hier als Standardbeispiel. 
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5.2.4 Intel'ul<tionsorientiertel' Netzwel'l<ansatz 
Basierend auf den Unternehmellsbeziehungen in lnvestitiollsgütcrmärktell mit lang-
fristigen stabilen Austauschbeziehungen entwickelte die FOl'schergruppe Uill HAKANS-
SON (1982, 1987) ein Konzept industrieller Märkte als Netzwerke99 interagierender 
Unternehmen. Die Interaktioncn finden nicht in einem gesellschaftlichen Vakuulll 
statt, sondern in einem dynamischen, strukturierten und sozialen Umfeld (HAUSMANN 
1996, S. 58). Ökonomisches Handeln lind ökonomische Ergebnisse können daher nicht 
isoliert, sondern immer nur in Zusammenhang mit den sozialen Beziehungen der Ak-
teure gesehen werden (PFÜTZER 1995, S. 52). Netzwerke sind gekennzeichnet durch 
Akteure, die über materielle und immaterielle Ressourccn verfügen und damit Aktivi-
täten erbringen. Die Bezichungen der Akteure zeichnen sich durch eine gewisse Dau-
erhaftigkeit aus, die über eine einmalige Markttransaktion hinausreicht. Dies setzt cin 
bestimmtes Maß al1 Vertrauen der verschiedenen Akteure zueinander voraus (GEEL-
HAAR, MUNTWYLER 1998, S. 67). 
Der Analyserahmen für die Netzwerke Ulllfasst die Individuen, Personengruppen, 
Unternehmungen oder auch Unternehmellsgruppen als unmittelbare Interaktionsak-
teure, die Ressourcen LS.v. Interaktionsinhalten (Produkte, Informationen, Finanzmit-
tel, sozialc Aspektc), die Aktivitäten i.S.v. Interaktionsprozesscll, die "Atlllosphäre" 
sowie den crweiterten Kontext der Beziehungen. Das Verhalten der lnteraktiollspartner 
ist somit nur vor dem Hintergrund der social embeddcdness zu verstehen. 
Netzwerke verbinden selbstständige Akteure, die trotz ihrer Einzigartigkeit, be-
stimmte gemeinsame Basismerkmale besitzen: Jeder Akteur kontrolliert bestimmte 
Ressourcen und Aktivitäten. Durch Austauschprozesse eIltwickeln sie Beziehungen 
untereinander. Dieses Beziehungsnetzwerk gewährt den Unternehmen Zugang zu den 
Ressourcen anderer Akteure. Die Akteure handeln zielbewusst und streben Ld.R. wirt-
schaftlichen Erfolg dadmch an, dass sie versuchen, ihre Kontrolle über Aktivitäten und 
Ressourcen im Netzwerk zu vergrößern. Wcscntlich ist auch die Erkenntnis, dass die 
Akteure nur über ein bcgrenztes Wissen verfügen. Aus diesem Bewusstsein heraus 
zielt ein Großteil der Interaktionen darauf ab, Wissen zu erwerben (HAKANSSON, 
JOHANSON 1993, S. 27 ff.). 
99 Diese Netzwerke setzen sich aus eincr Viclzahl von Einzclbcziehungen ohne exakt 
bestimmbme Grcnzcn und Zugchörigkcitcll zusamlllcn. Damit sind sie letztlich eine Ver-
Ilechtllllg zahlreicher dyadischer, Kleingruppcn- und ggf. auch Großgruppcnkoopcrationcn 
(i\UUNGER 1996, S. 198). 
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Abb, 5,2: Netzwerkmodell von HAKANSSON 
Akteure kontrollieren Ressourcen Akteure üben Aktivitäten aus 
und besitzen bestimmtes 
Wissen über Aktivitäten 
und besitzen bestimmtes NETZWERK 
Wissen über Ressourcen 
Aktivitäten verbinden Ressourcen 
miteinander. Ressourcen werden durch den 
Gebrauch anderer Ressourcen verändert 
oder gegeneinander ausgetauscht. 
Quelle: !I.IK.-JNSSON 1987, S. 17. 
Die Unternehmen sind zur Sicherung ihres Ressourcenbezuges 100 (Sachgütel', Dienst~ 
leistungen, Finanzmittcl, Informationen) an der Entwicklung langandauernder Aus~ 
tauschbeziehungen interessiert. Zur Entwicklung dieser Beziehungen müssen die Un~ 
ternehmen zuerst selbst Zeit und eigene Ressourcen einsetzen. Die Aufbauphase wird 
als Investition zur Sicherung der zukünftigen Ressout'cellzufuhr gesehen, Langfristige 
Beziehungen zeichnen sich durch Stabilität, Interdependenz sowic relative Geschlos~ 
sellheit aus und verursachen hohe Kosten beim Partnerwechsel. Dabei werden die In~ 
terorganisationsbeziehungcn als eine der wichtigsten Resso\l1'cen eines Unternehmens 
angesehen (HAKANSSON 1987). Sind sie einmal etabliert, eröffnen sie den Netzwerks~ 
unternehmen Zugriff auf weitere Ressourcen, etwa von Dritten sowie strategische 
Wahlmöglichkeiten. 
Ressourcenaustausch, ~kombination und -entwicklung der Akteure findet im Rah~ 
men von verschiedenartigen Aktivitäten statt: z.13. technische, finanzielle oder sozial 
orientierte, geistige oder physische Aktivitäten. Wiederkehrende Aktivitäten können 
als Aktivitätszyklen zusammengefasst werden. Die Gesamtheit lässt sich als Aktivi~ 
100 Die Ressourcennbhiingigkeit weist fluf die Bezüge zur Ressource Dcpendcnz-Theorie hin. 
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tätsstl'llktur betrachten (HAKANSSON 1987, HAKANSSON, JOHANSON 1993, vgl. 
PFürzER 1995, S. 56 f.). 
Illtcraktion'eIl und Beziehungen 
Die Prozessentwicklung im Netzwerk entsteht durch die Interaktionen der Akteure. 
JOl-IANSON und MATTSSON (1987) unterseheidcn zwischen Beziehungen und Intcrak~ 
tionell. Erstere sind eher allgemeiner, langfristiger Natur und bilden den Kontext, in 
dem Interaktionen stattfinden. Interaktionen entwickeln Beziehungen. Damit stehen 
beide Elemente in einer cngen Wechselbeziehung. Diese Verknüpfung kann positiv 
sein, wenn der Austausch im Rahmcn einer Beziehung unterstützt wird, sie kann aber 
auch negativ sein, wenn dadurch der Austausch behindert wird. Dabei ka1111 sich die 
Verknüpfung auf zwei Ebenen vollziehen: auf der funktionalen Ebene, gekoppelt mit 
konkreten Aktivitäten und auf deI' persönlich individuellen Ebene der Akteure, gekop~ 
pelt mit der subjcktiven Wertschätzung des Partners bzw. des Netzwerks insgesamt. 
Beziehungen sind mit folgenden Determinanten zu beschreiben (JOl-lANSON, 
MATTSSON 1987): 
• "Gegenseitige Orientierung" als die Bereitschaft der Akteure, miteinander in 
Interaktion zu treten sowie gemeinsame Wissens basis lind Respekt für die Interes-
sen des Partners, 
• Investitionen der Akteure in die Beziehung, 
• Zusammengehörigkeitsgefühle, 
• Abhängigkeit der Akteure voneinander und 
• Atmosphiire LS.v. Spannungsverhältnis zwischen Konflikt lind Kooperation in der 
Beziehung. 
Interaktionen bestehen aus Austallsch~ lind AnpassungsprozesseJ1. Ein einzelner Aus-
tausch von ökonomischen oder sozialen Gütern ist immer als Teil eines Prozesses zu 
schell, in dem die Beteiligten schrittweise gegenseitiges Wissen und Vertrauen auf~ 
bauen. Anpasslillgsprozesse sind die iterativen Annäherungen und Angleichungen der 
ökonomischen, technischen und sozialen Systeme der Partner bei Unstimmigkeiten. 
Anpassungsprozesse stärken einerseits clas Zusammengehörigkeitsgefühl, erhöhen auf 
der anderen Seite aber auch die Abhängigkeit. Die Beziehungen werden damit dauer-
hafter, sind aber nicht statisch, sondern veränderbar. Durch die aus Interaktionen re-
sultierenden Veränderungen in dell Einstellungen und im Wissen der Akteure entsteht 
eine gemeinsame Orientierung. 
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Der sogenannte schwedische Netzwerkansatz von J-1AKANSSON und Mitarbeitern 
konzentriert sich insbesondere auf die Verschiebung von Macht- und Einnussstruktu-
ren in Netzwerken. In diesem Konzept spielt die Netzwerksposition des einzelnen 
Akteurs eine wichtige Rolle für dessen konkrete Handlungsmöglichkeiten lind die 
Möglichkeit des Zugriffs auf Ressourcen, die von den anderen Unternehmungen im 
Netzwerk kontrolliert werden. Die Netzwerkspositiol1 der Unternehmung innerhalb 
des Netzwerkes wird bestimmt über 
• seine Funktion, 
• seine relative Bedeutung, 
• die Stärke seiner Beziehungen zu anderen Netzwerksteilnehmern, 
• die Identität dieser Unternehmungen (MATfSSON 1987, vgl. HILD 1997, S. 117). 
Der strategisch relevante Wandel eines einzelnen Akteurs innerhalb des Netzwerks 
drückt sich in der Veränderung seiner Netzwerksposition aus. Die Austauschbeziehun-
gen beginnen i.cI.R. mit relativ unbedeutenden Transaktionen, die wenig Vertrauen 
erfordern und mit geringem Risiko verbunden sind. Im Laufe der Zeit können sich 
komplexere Beziehungen mit größerem VCltrauen und höherem Risiko entwickeln. 
für diese Interaktionen sind technische, ökonomische, administrative und soziale Ele-
mente bedeutend, die miteinander verwoben sind. Daher ist der "Fit", das Zusammen-
passen, der beteiligten Firmen für erfolgreiche NetzwerksinteraktioneIl relevant. 
KOOpel'utiOllel1 
Die Kooperation, LS. einer abgestimmten Zusammenarbeit, spielt bei Netzwerksinter-
aktionen eine besondere Rolle. Sie kann nach dem Formalisierungsgrad unterschieden 
werden. Formale Kooperationen sind nach außen für andere Akte\ll'e sichtbar. Sie 
werden meist vom oberen Management der Organisationen mit entsprechendem Auf-
wand abgeschlossen. Gerade durch die Sichtbarkeit nach außen, die oft wichtiger ist 
als das eigentliche Kooperationsprojekt, haben derartige Kooperationen einen eher 
instrumentellen Charakter. Sie können dazu dicnen, das Image und die eigene Position 
zu bestätigen, Loyalität gegeniiber Partnern können dadurch bewicsen lll,ld potenzielle 
Konkurrenten abgeschreckt werden. 
lnformelle Kooperationen basieren v.a. auf Vertrauen, das im sozialen Austausch-
prozess geschaffen wurde. Sie entwickeln sich im Bewusstsein des gegenseitigcn Inte-
resses. Dabei sind diejenigen Personcn Ld.R. die Akteure, die direkt in den Leistungs-
austausch involviert sind, d.h. überwiegend lmtercs und mittlcres Management 
(HAKANSSON, JOHANSON 1987, vgl. I'FÜTZER 1995, S. 65 f.). 
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TRÖNDLE (1987, S. 141 ff.) weist auf die Bedeutung von Konfliktwahrseheinlich-
keiten und -intensitäten im Verlauf des Kooperationslebenszyklus' hin. In der EntsteM 
hungsphase einer Kooperation zeigcn sieh erhebliche Anpassungs M und Koordinati M 
ollsprobleme. Die steigende Kenntnis der Partner und die Erfolge in der Waehstums M 
phase senken die Konfliktwahrscheinlichkeit bei steigendem Kooperationsklima. In 
der Reife- und besonders der Degcllcrationsphase tauchen mit dem Misserfolg 
schwerwiegende Konfliktfelder auf, da die Schuld für elas V crsagen meist auf den 
Partner abgewälzt wird. Die Dynamik der turbulenten Umwelt, die häufig Bestim-
mungsgründc für die Entstehung von KooperationsvorhabeIl liefert, ist für laufende 
Koopcrationen eine zentrale Störgröße, da sich fundamentale Verändcrungen ergeben 
können, die einen weiteren Fortgang der Zusammcnarbeit Ld.R. nicht mehr möglich 
erscheinen lassen. 
Innovationsprozesse in Netzwel'l{en 
Der schwedische Netzwcrkansatz ist ein Versuch, die innovatiollsbczogenen Interakti-
onen zwischen verschiedencn Akteuren theoretisch zu fundieren. HAKANSSON (1989, 
S. 3 ff.) stellt in prozessualer Sichtweise erfolgreiche Innovationsgenerierung als Re-
sultat von Interaktionen zwischen mehreren Akteuren dar. Damit etabliert er ein Ge-
genkonzept zur Innovation als isolierter individueller Leistung eines Akteurs. Grund-
lage seines Ansatzes sind folgendc ßeobachtungen. 
• Das Zusammentreffen verschiedener Wissensbereiche kann - ebenso wie die 
Kombination unterschiedlicher Tcclmologien - die Entstehung von neuem Wissen 
und Innovationen fördern. 
• Innovatiollsprozessc laufen stufenweise ab: Lernen, Adaptieren und Sozialisieren. 
Der Lernprozess benötigt dabei externen Input, soll der nicht im learning by doing 
verharren. 
• Aufgruud der raschen Zunahme von Wissen lind InfolTIlatiollell sind die Unterneh-
men gezwungen sich zu spezialisieren, was ein Outsourcing bestimmter Teilberei-
che nötig macht. 
Daraus folgert HAKANSSON (1989), dass es für Unternehmen durchaus vorteilhaft sein 
kann, mit andercn Akteuren zu kooperieren. Der Netzwcrkansatz zeigt Funktionswei-
sen auf, wie Aktcure über networking zu Informations- und Wissensressoureen gelan-
gen könncn. Das Netzwerk mit den Variablen Akteurc) Aktivitäten und Ressourcen ist 
in eine Struktur mit den Dimensionen Macht, Wissen und Zeit eingebettet. Macht-
struktur beinhaltet die Kontrolle der Akteure über die Aktivitäten und Ressourcen. 
Wissensstruktur bildet sich aus den Fähigkeiten zur Akkumulation von Wissen und 
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Erfahrungen der Vergangenheit. Im Zeitablauf führen aufgenommene Änderungen zu 
einer Weiterentwicklung des Netzwerkes (vgl. HAUSMANN J 996, S. 58 ff.). 
Merkmale von Netzwerken 
GRABI-IER (1993, S. 8 ff.) ordnet Netzwerken - im Verständnis der interorganisations-
theoretischen Netzwerksansätze - vier gemeinsame Basismerkmale zu (vgl. auch 
PFÜTZER 1995, S. 54 f., BESS 1998, S. 65 ff., SCHAM!' 1998): 
• Reziprozität ist die Wechselseitigkeit von Austauschprozessel1 in langfristiger 
Sichtweise. Die Beziehungen der Netzwerkpartner untereinander sind dauerhaft 
angelegt und enden erst, wenn erwartete Reaktionen von Beteiligten ausbleiben. 
Die Reaktionen sind häufig eine implizit verpflichtete Gegenleistung, die nicht auf 
Verträgen basiert, sondern auf der Verlässlichkeit der Partner. 
• Interdependenz bezeichnet die wechselseitige Abhängigkeit der Partner im Bezie-
hungsgeflecht. Diese wächst durch die Anpassungsprazesse der Akteure in einem 
langen Prozess sozialer Austauschbeziehungen, in dem die Netzwerksakteure 
komplementäre, gegenseitig ergänzende Stärken aufbauen. Die Beziehungen wer-
den durch dieses wechselseitige aufeinander-an gewiesen-sein gefestigt. Folge ist 
auch, dass Konflikte, auf Gl'lInd der Bedeutung der Dauer der Verflechtung, eher 
innerhalb der Beziehungen und nicht durch Reorganisation des Netzwerks gelöst 
werden. 
• Lose Verbindungen (loase coupling, weak ties) herrschen in Netzwerken trotz der 
Anpassungsprozesse vor, d.h. der Grad der horizontalen oder vertikalen Verflech-
tung bleibt gering: die Akteure sind i.d.R. weiterhin rechtlich und wirtschaftlich 
selbstständig. Damit wird verhindert, dass die Akteure durch zu enge Beziehungen 
in eine "lock in"-Situation geraten, welche die Flexibilität und Anpassungsfähig-
keit reduzieren würde. Aus diesen losen Verbindungen resultieren günstige Bedin-
gungen für interaktives Lernen, d.h. die Möglichkeit deI' Akteure, sich Wissen an-
zueignen, das nicht auf den Miirkten gehandelt wird und damit für Innovationen. 
Die weak ties tragen auch durch die Selbststeuerung der Einzelnen zm Entstehung 
redundanter Stl'lJkturen bei, was zm Folge hat, dass das Netzwerk flexibel ist, da es 
nicht beim Ausfall eines Akteurs zusammenbricht. 
• Macht und daraus abgeleitete Machtasymmetrie werden als notwendig zur Handha-
bung von Interdependenzen gesehen. Damit werden die Positionen der Akteure im 
Netzwerk bestimmt. Machtquellen in Netzwerken können z .. B. wirtschaftliche 
Lage, Tec1mologiekol11petenz, Expertenwissel1, Vertrauen, Legitimität sein. 
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SCI-IAMP (1998) nellllt als weitere Netzwerkeigenschaften die Komplexität von Netz~ 
werkrelationen lind die Dauerhaftigkeit von Netzwerken. 
Der interaktionsorientierte Netzwerkansatz ist ein VerslIch, die innovationsbezogenen 
Interaktionen zwischcn vcrschiedenen Akteuren theoretisch zu fundicren. Er hat seine 
Wurzeln in der sozialen Austausehthcorie bzw. dem Resource Dependence~Ansatz, 
liegt dem situativcn Ansatz konzeptionell nahe und ist um illstitutionalistische Ele~ 
mente erweitert. Damit erscheint er als ein Theorieansatz, der der komplexen Realität 
stratcgischer Netzwerke gerecht werden kann, da die Integration der unterschiedlichen 
ßegründungszlIsa111111enhänge gelungen ist (vgl. SYDOW 1992, S. 219). RATn (1990) 
weist darauf hin, dass der Ansatz jedoch eine viertc, dic räumliche Dimcnsion ver~ 
nachlässigt. Erst Kenntnisse übcr riiumliche Verflechtungen erlauben es, Verbindun~ 
gen zum betriebscxtcrncn Umfeld herzustellen. Allerdings bleibt dic Fragc offen, ob 
die räumliche Struktur als eigenständig crkHirende Variable zum Verständnis von 
Netzwel'kstrukturen zwischen Akteurcn beiträgt oder "bloß" eine ex post beobachtbare 
Folge ist (HAUSMANN 1996, s, 60f,), 
5.3 Strategieorientierte industrieölwnomische Ansätze 
Die Industricökonomik analysiert die Wirkungcn von Markt~ und Indllstriestrukturen 
auf die wirtsehaflliche Leistung und das Verhalten von Unternehlllungen lOI . Das 
lange Zeit dic industrieökonomische Forschung beherrschende "structurc~condl1ct~per~ 
forll1ance"~Paradigl11a[02 unterstellt einc unmittelbare Abhängigkeit wirtschaftlicher 
Leistung (performance) von der Industriestruktur (structUl'c). Unternehmungen müssen 
demnach ihr Verhalten (conduct) den, VOll den Marktstrukturen gesetzten Anforderlln~ 
gen anpassen. Dabei werdcn allerdings unterschiedliche Unternehl11ensstrategien und 
~politikcn ökonomisch ausgeblendet. 
101 Zur Argumentationskette vgl. SVDQW (1992, S. 173 ff.) 
102 rUr die Anwendung bei einer wirlschaftsgeographischen Bronchennnalysc vgl. [-I AAS, SIE· 
BERT (2000). 
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5.3.1 Diamuntl<onzcpt 
PORTER (1983, 1986) erweitert den deterministischen klassisch-industrieökonomi-
sehen Bezugsrahmen mit Konzepten des strategischen Managements zu SCillClll "Dia-
mantkonzept". Während in der klassischcn Industrieökonomie die Struktur einer Bran-
che Bedeutung für den wirtschaftlichen Erfolg hat, sind nach PORTER die Wettbe-
werbsstrategien der Geschäftseinheiten erfolgsentscheidencl. Die Wirkungsanalyse 
derartiger Wettbewerbsstrategien steht im Zentrum der Analyse. 
Kooperationsstrategien haben folgende strategische Kosten lind Nutzen (PORTER, 
FULLER 1989, S. 375 ff.): 
Strategische Vorteile sind 
• die Erzielung von Skalenerträgen und das Voranschreiten auf der Lernkurve, 
• der ZllgriffallfTechnologicn und Know-how des Kooperationspartncrs, 
• die Verringerung des unternehmerischen Risikos sowie 
• die Einflussnahmc auf die Wettbewerbsstrllktur. 
Als strategische Kostcn einer Kooperation gelten 
• dic Koordinationskosten wie die Absorption von Managementkapazität, 
• eine Untcrgrabung der eigenen Wettbewerbsposition sowie 
• die Entstehung einer ungünstigen Vcrhandlungsposition. 
Dabei können sich die Vor- lind Nachteile einer Zusammenarbeit dynamisch verän-
dern lind müssen nicht alle Flinktionsbereiche in gleichem Maße betreffen. SVDOW 
(1992, S. 175) kritisiert an den indllstrieökonomischen Modellen ihre Ignoranz gegen-
über der Organisiertheit interorganisationaler Beziehungen wie auch gegenüber der 
konkreten Organisation der Unternehmung und des in ihr agierenden Managements. 
PORTER (1991) entwickelt den wettbewerbsstrategischen Ansatz weiter zu den 
"Wettbewerbsvorteilen VOll Nationen". Zum einen postuliert er, dass die Wettbcwerbs-
faktoren für Branchen und Unternehmungen innerhalb einer Nation ähnlicher sind als 
zwischen Staaten. Zum anderen macht er auf die Bedeutung von regionalen Infra-
strukturen für die Entstehung von Fähigkeiten, Wissen lind Innovation aufmerksam. 
Nach PORTER (1991, S. 182) bestärkt gerade die Kombination VOll nationalen und ganz 
lokalen Bedingungen die Wettbewerbsvorteile von Unternehmungen. Das kooperative 
Moment spielt zum einen eine Rolle, um durch Informationsaustausch in einer ver-
trauensvollen Atmosphäre Innovationsleistllngen hervorbringen zll können, wie es die 
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japanischen Keiretsu-Strukturen zeigen, zum anderen, weil es die Beobaehtbarkeit des 
Konkurrenzverhaltens sicherstellt (zu KNYPI-IAUSEN~AuFSESS 1999, S. 596). 
"Räumliche Nähe erhöht die Konzcntration dcr Informationen, erhöht damit die Wahr-
scheinlichkeit, dass sic bcmerkt werden und nach ihnen gehandelt wird. Sie stcigcrt das 
Tempo des Informationsflusses innerhalb der nationalcn Branche und ebenso die Ge-
schwindigkeit, mit der sich Informationen ausbrciten. Glcichzcitig tendiert sie dazu, die 
Verbreitung von Informationen nach außcn cinzuschränken, weil die Kommunikation 
Formen annimmt (wie den direktcn Kontakt unter vier Augen), die nur lungsam publik 
werdcll. Räumliche Nähe macht das Verhalten der Konkurrenz sichtbarcr, erhöht den er-
kennbaren Einsutz sich Verbesserungell anzupasscn, und die Wahrscheinlichkeit, dass lo-
kaler Stolz sich mit rein wirtschaillichell Beweggründen mischt und das Unternehmens-
verhalten belebt." (PORTER 1991, S. 181) 
Aus der Bedeutung der räumlichen Nähe, kombiniert mit der regionalen Ansiedlung 
von Produzenten und Dicl1stleistllngsunternehmen auf vor- und nach gelagerten Stufen, 
begründet PORTER die Herausbildung räumlicher ßral1cheneluster. Die räumliche 
Nähe kann Vorteile für den Innovationsprozess bringen. Dabei ist die Qualität der 
"nahen" Akteure entscheidend: Nicht die Nähe zu irgendwelchen Zulieferern ist rele-
vant, sondern die Nähe zu innovativen und wettbewerbsfiihigen Zulieferern. Auf der 
Absatzseite ist eine fordernde Nachfrage relevant (RAMSEIER 1994, S. 55). Wichtig ist 
auch die Erkenntnis, dass ein Cluster mehr ist, als die Summe seiner Teile (MESSNER 
1996). 
Das systemische Wirkungsgefüge des nationalen Vorteils bringt aber neben "Se~ 
gen" auch "Fluch" (PORTER 1991, S. 197): informelle Absprachcn zwischen Unter-
nehmen oder Zusammenschlüsse im Stil VOll Kartellcn können zwar kurzfristig Wett-
bewerb reduzieren und das unternchmcrisehe Risiko senken, untergraben aber den In-
novatiotlsprozess in der Branche. PORTER berücksichtigt damit ansatzweise auch 
nicht-ökonomische Faktoren für die Entwicklung wettbewerbsstarker Cluster: persön-
liche Kontakte, gemeinsame Werthaltungel1, starke Familienbande bzw. quasi-famili-
äre Beziehungen zwischen Unternehmen in Regionen sowie das Nationalbewusstsein. 
Diese sozialen Beziehungen können verschiedene Formen "indirekter Kooperation" 
(z.B. Informationsfluss zwischen Unternehmen, Gemeinschaftsforschung, Aufbau ge-
meinsamer Fortbildungszentrell) in den Clustern erleichtern. 
Wettbewerb und Kooperation können Faktorbedingullgen schaffen und entwickeln. 
PORTER gelingt jedoch keine Vermittlung zwischen dicsen beiden Antriebslogiken und 
Handlungsbedingungen, wie MESSNER (1996) zu Recht kritisiert. Daran zeigt sich die 
uneingeschränkte Betonung des Wettbewerbs für die Wirtschaftsentwicklung von 
Branchen, Regionen und Ländern. HAUSMANN (1996, S. 52) zieht folgende Quintes-
senz: Jede Fonn VOll Kooperation, von Netzwerken oder Milieus beeinflusst nach 
PORTER die Inllovatiol1sfiihigkeit der Unternehmen negativ. Je intensiver die Konkur-
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renz ist, 1I111S0 besser ist dies für die betriebliche InnovationsHihigkeit. PORTER lehnt 
jede Form nicht-marktkonformer regional politischer Maßnahmen zur Förderung der 
betrieblichen InnovationsHihigkcit kategorisch ab, da sie den Wettbewerb beeinträch-
tigen. 
Der Prozess der Clusterbildung kann mit dem Diamantkonzept nur unzureichend 
erklärt werden. Insbesondere wissensbasierte Wettbewerbsvorteile beruhen nicht nur 
auf dem Handel mit allgemein zugiinglichen, fOl'malisierbaren Informationen, sondern 
auch auf dem Zugang zu schwer kodifizierbaren unternehmens- lind institutionsspezi-
fischen Kenntnissen, dem tacit knowlcdge. 
"Wettbewerbsvorteile entstehen daher in einem kumulativen und interaktivcn Prozess dcs 
leul'lIing-hy-doil1g, lealling-hY-lIsillg, lea/'llillg-bY-lI'alching und leal'lling-by-illlemcling. 
Innovationen erhalten dadurch einen CJuasi-kollektiven Charakter, denn all diese Lernpro-
zesse, die auf dem reziprokcn Austausch z.T. nicht kodifizierten Wissens beruhen, ma-
chen die Wissensproduktion der Unternehmen und Institutionen von der der Konkurren-
ten oder von einem gemeinsamen Wissenspool abhängig" (MESSNER 1996, S. 18). 
Damit bezieht sich MESSNER auf "National System of Innovation"-Theorien, wie sie 
zuerst von FREEMAN (1987) in die Diskussion gebracht wlIJ'den 103. Dabei hat der Staat 
nicht nur - wie bei PORTER - eher marginale Aufgaben, im Gegenteil kommen öffent-
lichen und privaten institutionellen Strukturen die entscheidende Bedeutung zu, um 
glinstige Bedingungen für Innovationen und technologische Diffusionsprozesse zu 
schaffen. Eine OECD-Studie in dicscr Tradition zeigt Ansatzpunkte auf, wie der Staat 
durch aktive Standorlpolitiken zur Stärkung des Nationalen lnnovationssystcms beitra~ 
gen kann: Unterstützung langfristig angclegter Forschung, Aufbau innovationsorien-
tierter Netzwerke, Entwicklung regionaler Standortpolitikcll, kontinuierliche Investiti-
onen in Bildung, kontinuierliche Modernisicrung der Infrastruktur, Kompromiss aus 
der Förderung großer Unternehmcn und der Bekämpfung von Marktmissbrauch sowie 
die konsequente DUJ'chsctzung von Produkt-, Sicherheits- und Umweltstandards 
(OECD 1992, zitiert in MESSNER 1996, S. 19). 
103 HAUSMANN (1996, S. 49 i'f) zählt mIch das Diamantkonzept von PORTER (1991) zu den 
"National System 01' lnnovation"-Ansiitzen, weist aber daraur hin, dass dies ein atypischer 
Ansatz ist: (I) Nationale Institutionen werden nur alll Rande in die Untcrsuchung miteinbe-
zogen. (2) Die "geographische Nähe" wird von PORTER ausdrücklich berücksichtigt. 
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5.3.2 Konzcpt "systcmlsche \Vettbewerbsfähigkcit" 
Aus dem Hauptkritikpunkt an den Arbeiten PORTERS, der unzmeichenden Berück-
sichtigung der gesellschaftlichen Dimension der Wettbewerbsfähigkeit l04, entwickelt 
MESSNER das Konzept "systemischer Wettbewerbsfrihigkeit", das den Ansatz POR-
TERS ergänzt und erweitert. Industrielle Wettbewerbs fähigkeit entsteht nicht allein 
durch eine Veränderung c1es Makrorahmells und nicht allein durch das Unternehmer-
tum auf der Mikroebene, sondern ist vichnehr das Ergebnis eines Musters komplexer 
und dynamischer Interaktion zwischen Staat, Unternehmen, intermediären Institutio-
nen lind der OrganisationsHihigkeit einer Gesellschaft. Hohe Bedeutung hat dabei ein 
wettbewerbsorientiertes Anreizsystem, das die Unternehmen zu Lernprozessen und zur 
Effizienzsteigerung führt. Die Wettbewerbsfähigkeit VOll Unternehmen fußt jedoch 
letztlich auf dem Organisationsmuster einer Gesellschaft. Die Wettbewerbsflihigkeit 
der Wirtschaft beruht auf ziel gerichteten und ineinander greifenden Maßnahmen auf 
den SystcmebCllell der Makro-, Meso- und Mikroebelle. Dabei werden die Aktivitäten 
und die jeweilige Dynamik auf diesen Ebenen und deren Zusammenspiel durch llllter-
schiedliche institutionelle Strukturen und OrganisationsIlluster, die Lern- und Adapti-
onsmhigkeit der sozialen Akteursgruppen und deren Einbindung in spezifische nor-
mative Wertekontexte geprägt. In diese gesellschaftliche Dimension, die Metaebene, 
sind Mikro-, Mcso- lind Makroebene eingebettet (MESSNER 1996, S. 25 ff., vgl. BAAS 
1999, S. 52). 
Die ·crfolgreiche Wettbewerbsfähigkeit der Wirtschaft basiel·t l1ach MESSNER (1996) 
auf folgenden Maßnahmenbündeln. Ocr wirtschaftliche Makl'ornhmell des Staates 
muss stabil sein, um den Unternehmen möglichst hohe Investitionssicherheit zu bieten. 
Die Makropolitik soll dabei, etwa durch die Wettbewerbspolitik, eincn performance-
Druck zm innovativen Weiterentwicklung der Unternehmen ausüben. Eine stabile 
Makroebene gilt als notwendige, aber nicht hinreichende Voraussetzung für die lang-
fristige Entwicklung von Wettbewerbsmhigkeit. Von gleicher Wichtigkeit ist die Um-
setzung der Mesopolitiken. 
Die Betrachtung der Mesoebene betont die Bedeutung des Auf- und Ausbaus von 
Wirtschaftsräumen und der ständigen Optimierung des Unternchmensllmfeldes. 1m 
MesoraU111 handeln Staat Lind gesellschaftliche Akteure gezielte Unterstützungspo1iti-
104 Das von PORTER I1ir den Prozess der Herausbildung von Wellbewerbsfähigkeit entwickelte 
"Bild vom Zusum1l1cnwirkcll von Markt und Staat in den Entwicklullgsscqucnzen bleibt je-
doch ulllCrkol1lplcx und hinlerlnsst daher ein konzcptionclles Vakuum." (MESSNER 1996, S. 
20) 
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keil aus lind treiben die gesellschaftliche Strukturbildung voran, Diese Sichtweise un~ 
terscllcidct sich fundamental von den klassischen top down~lndlistrie- und Standortpo-
litiken und verweist auf tief greifende Veränderungen in den gesellschaftlichen Grulld~ 
strukturen, Der Markt sorgt nicht allcin für optimale Standortgestaltung, Gesellschaft-
liche Organisationsmllster neuen Typs und komplexe SteuerllngsJ11l1stcr, wie der inno-
vative Verbund von Banken, Unternchmcn und öffentlichen wie privaten intennediä-
rell Institutionen, erlauben eine langfristig oricntierte St1'llktmgestaltung im mesopoli-
tischen Bercich. 
"Die Bedeutung der Mesodimension hai durch die technologisch-organisatorischen Um-
brüche und durch die Überwindung des truditionellen, fbrdistischen Prodllktionsparadig-
mas im Ycrlnufder letzten Dekade weiter an Bedeutung gewonnen. Innovation hat einen 
zunehmend interaktiven Charakter, der auf markt- und nicht-marktmiißig organisierten 
Austauschprozessen basiert. KUllll1lative Lerneffekte und Inllovationen, auf denen syste-
mische Wcttbcwerbsllihigkeit basiert, entwickeln sich durch.enge Vernetzung auf der 
Mikroebene sowie Ibrmelle lind intbnnelle Kooperatiollsbeziehungen zwischen 
Unternehmen und clus/er-nahen Institutionen landschaften, in denen sie agieren. 
Innovation und der Aufbau technologischer Kompetenz erhalten unter diesen Bedingun-
gen einen kollektiven CIHlrakter, da durch Prozesse des interaktiven Lernens und des In-
formationsaustausches auf reziproker wie marklRkmiger Dasis die Know-how-Produk-
timl eines Unternehmens auch von der seiner Rivalen, Zulieferer sowie einer innovations-
förderlichen institutionelkn Struktur abhängt. Technologische Kompetenz als Grundlage 
der WettbewerbsHihigkeil von Ökonomien basiert mIr sclnver transfericrbarcn, on nicht 
kodifizierten Wissensbesländell und kUllmlativen Lernprozessen, die im Zusammenspiel 
von Unternehmen und Institutionen entstehen" (MESSNElt 1996, S. 38). 
Mesopolitik steht nicht vorrangig vor der Frage, welche politischen Instrumente einge-
setzt werden. Zuerst ist zu klären, wie auf der Grundlage welcher Entscheidungsfin-
dungs prozesse überhaupt Standortpolitikcll cntwickelt und umgesetzt werden können, 
die der Komplexitiit des Wirtschaftens gerecht werden. "Die Strukturierung des Meso-
raumes ist also zu allererst ein Organisations~ und Stcuenmgsproblem," (MESSNER 
1996, S. 40) Daher ist ein leistungsfahiges Institutioncngefügc als "Hardware" lind 
eine enge Interaktionsfahigkeit der privaten und öffentlichen Akteure in einem Cluster 
als "Software" zu entwickeln. 
Weiche Steuerungsmedien (lnformationsf1uss, Interessenintegration und prozedu-
rale Fcstlegung) haben zwei bedeutendc Funktioncn: 
• Die staatliche Mesopolitik ist auf die Know-how-Ressourcen von Unternehmen, 
Forschungseinrichtungcn und anderen strategischen Akteuren angewiesen. 
• Diese neuen Steuerungsmedien korrespondiercn mit dem interaktiven Charakter 
von Innovationen und dem systemischen Charakter von Wettbewerbsfähigkeit. 
Gesellschaftliche Organisationsmuster, die raschen Informatiol1sf111ss, offene Inforll1a~ 
tionskanäle, vernetzte Strukturen und Kommunikation erleichtern, werden selbst zu 
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Wettbewerbsfaktoren. Diese Struktlll'bildung als prozeduraleI' Charakter der Mesopo-
litiken wird nicht nur durch die publie policy vorangetrieben, sondern auch durch Un-
ternehmen, intermediäre Institutionen und Verbände, die Beiträge zur Ausgestaltung 
des Standortes leisten. Das in diesen Institutionen akkumulierte Know-how erlaubt 
c1l1l'ch die formellen und informellen Formen der Interaktionen zwischen den Instituti-
onen einen kontinuierlichen wirtschafts- und standortpolitischen Lernprozess aller 
Akteure. Dies erhöht die Transparenz Ober Stärken, Schwächen und Herausforderun-
gen für die Wirtschaft und verbessert die Orientiel'lll1gsfähigkeit der Unte111ehmen so-
wie privater und staatlicher Institutionen. 
MESSNER (1996) weist auf die Bedeutung selektiver Mesopolitiken - neben allge-
meinen inl1ovationsförderndell Rahmenbedingungen - zur Herausbildung dynamischer 
Wettbewerbsvorteile hin. Dies zielt auf das Prinzip der "Stärkung der Stärken" ab, \Im 
möglichst rasch leistungsfähige Wirtsehaftsstandorte aufzubauen, die Ausstrahlungs-
wirkungen auf weniger entwickelte Standorte besitzen. Dabei können die Stärke und 
der Entwicklungsfortschritt mit den Stufen im ökologischen Lernprozess verglichen 
werden. Selektivität zielt auf drei Ebenen ab: 
• Mesopolitiken können auf Unternehmens-Cluster mit Entwicklungspotenzial bezo-
gen werden. 
• Entwicklungsregionen können gestärkt werden, in denen sich allmählich dynami-
sche Unternehmensgruppen (Clusteransätze) herausbilden. 
• Auf der Ebene der Cluster gibt es verschiedene Strategien: Für das Cluster kann ein 
leistungsstarkes Cluster-Umfeld geschaffen werden. Best performers (hier: Ökopi-
oniere) können besonders gefördert werden, um sie im internationalen Wettbewerb 
voranzubringen. Es können Strukturen aufgebaut werden, um den durchschnittli-
chen Unternehmen mit Entwicklllngspotenzial clen Anschluss al1 die Gruppe der 
best performers zu erleichtern. 
Die hohe Bedeutung raumstruktureller Faktoren für die Wettbewerbsr.1higkeit der 
Unternehmen erfordert einen Aufbau institutioneller bottol11 up-Strukturen, welche die 
Strukturgcstaltllng in den lokalen und regionalen Standorten ermöglichen. 
"Die regionale Strukturgestaltung ist auf die Stärkung des zwischenbetrieblichcn Vcr· 
bundes zwischen den Unternehmen, die Gestaltung des tibcrbetricblichcn Bereiches, enge 
lil/koges zwischen Industrie und Dicnstlcistungcn sowie die I-Icrstclhmg von Interakti· 
onsbeziehungcn zwischcn dcr regionalcn und der nationalen Ebene ausgerichtct." 
(MESSNER [996,35, Hervorh. LO.) 
Auf der Mikl'ocbcnc muss die Mehrheit der Unternehmungen nach Effizienz, Quali-
tät, Flexibilität und Reaktiollsschnclligkeit streben. Das "neue Produktiol1sparadigma" 
basiert auf Innovationsschüben auf drei Ebenen: Auf organisatorischen Innovationen 
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in den Unternehmen sowie zwischen den Unternehmen, auf sozialen Innovationen im 
Umgang mit den Mitarbeitern sowie auf technischen Innovationen. 
In Konzernstrukturen besteht die Herausforderung darin, fonlistische hierarchische 
Managementkonzepte zu modifizieren und handlungsautollome Unternehmensberei-
che aufzubauen. Damit können die Kreativitiits- und Leistungspotentiale der einzelnen 
Unternehmensbereiehe besser mobilisiert werden. Durch die an 13edeutung gewinnen-
den "Außen beziehungen" von Unternehmen in Unternehmensnetzwerken bzw. 
Cluste1'll können kollektive Lernprozesse beschleunigt werden. Organisatorisches Wis~ 
sen wird zu einem Schliisselfaktor der Wettbewerbsfähigkeit. 
Für die Optimiemug von Leistungspotenzialen auf der Mikro-, Meso- lind Makro-
ebene sind die Steuerungsfähigkeit des Staates und gesellschaftliche Organisations-
formen, welche die Mobilisierung gesellschaftlicher Kreativitätspotenziale ermögli-
chen, entscheidend. Die Metaebene, i.S.v. gesellschaftlicher Integration lind Stelle-
nmgsHihigkeit, verlangt nach einem gesellschaftlichen Konsens über die Richtung der 
zukünftigen Entwicklungsstrategie. 
"In der Phase des Umbruchs zur Wcltwirtschaft muss sich ein wachsender Konscns über 
die Entwicklungsriehtung durchsetzen, um die gesellschaftlichen ßlockaden zu überwin· 
dcn. Dies ist eine Voraussetzung für die Hcrstcllung der Politik· und Strntegiefrihigkcit 
der wichtigen Akteursgruppen, flir gesellschaftliche Suchprozcssc, die auf eine Annähe-
rung an das ncuc Grobmuster industrieller Entwicklung gcrichtct sind, sowie f(ir die Ent-
wicklung staatlicher und intcrll1cdiiker Institutionen, die die Gestaltung des Makro· und 
McsorHumes ermöglichen (politische lind wirtschaftspolitischc KOllscnsblldung). Dic 
Dynamik dieses Prozesses wird jedoch in Abhängigkeit von den nur sehr langsam vcrän-
dcrbarcn sozioktllturcllen Strukturen der Gesellschaftcn (Traditionen, Werte, grundle· 
gende gesellschaftlich Organisation· und Machtstrukturen) IIllIerschicdlich ausfallen (ge-
sellschllftlichc Organisations- lind Intcgl'lltionsfiihiglwit)" (MESSNER 1996, S. 29, 
J-Jervorh. i. 0.). 
Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung ist als konsensbedürftige Entwicklungs-
richtung anzusehen. Sustainable Development ist inzwischen auf internationaler Ebene 
(Rio~Konferenz) lind von clen verschiedenen Akteursgruppen als "common sense" 
gültig. Damit ist ein wichtiger Schritt vollzogen worden, zumindest die grundlegende 
Gegensätzlichkeit von Ökonomie und Ökologie, die viele Akteure in weiten Bereichen 
bis mindestens Ende der 1980er Jahre verinnerlicht hatten, zu überwinden. Die Prob-
leme liegen in der Definition von Inhalten und Prioritätensetzungen dieses Leitbildes. 
Die oben angesprochenen persistenten soziokulturellen Gesellschaftsstmkturen bein-
halten den Wertewanclel und den davon abgeleiteten Wandel von KOnSUI1l111ustern auf 
der Bediirfnisebene. 
Mit der Herausbildung eines gesellschaftlichen Minimalkonsenses über die Ent-
wicklungsrichtung stellt sich die Frage nach dom Design tragfrihiger gesellschaftlicher 
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Organisationsmuster sowie der Rolle und institutionellen Ausgestaltung des Staates als 
Rahmen fiir die Wirtscha ft. 
Netzwerke werden im Ansatz systemischer Wettbewerbsmhigkeit nicht nur zwischen 
Unternehmen, sondern auch zwischen Unternehmen und Stakeholdern verstanden. 
Damit wird dem Problem der durch Kooperation reduzierten Wettbewerbsfiihigkeit 
einzelner Unternehmen kein Raum gewidmet. Der Schwerpunkt liegt auf der positiven 
Ziclorientierung der Vernetzung. Als Ziele werden Innovationen und systemische 
Wettbewerbsfähigkeit festgelegt. Die FUl1ktionsweisen der Netzwerke werden nicht im 
Detail vertieft. Stattdessen liegt eine Darstellung möglicher Wirkungsweisen von Al1~ 
spruchsgruppellnetzwerken Val'. 
5.4 Wettbewcl'bsbezogenc Metathcol'ien 
Das Zielsystem Wettbewerb steht prinzipiell im Gegensatz zu der Idee der Koopera~ 
tion, welche den Wettbewerb auflöst oder zumindest aufweicht. Netzwerke als Form 
zwischen Wettbewerb und Hierarchie bzw. als Form von Wettbewerb und Hierarchie 
müssen sich mit eier Frage der Bedeutung des Wettbewerbs für die Netzwerks- und 
generelle WirtschaftseIltwicklung auseinander setzen. Damit stellen die Formell der 
Wil'tsehaftstätigkeit zwischen Koopel'ution und Wettbewerb AnpaSSl111gsreaktionen an 
einen sich ändernden Metarahmen dar, 
5.4.1 Politölwuomischcl' Ansatz: Tllcorie dCl' flexiblen Spel,ialisienIug 
Die "Theorie der flexiblen Spezialisierung" nach PIORE und SABEL (1989) beschäftigt 
sich mit unterschiedlichen räumlichen Voraussetzungen der rnnovations~ und Wettbe~ 
werbsfähigkeit. Dmeh eine sich abzeichnende Krise eier Massenproduktion mit der 
abnehmenden Bedeutung der "economies of scale" und IlCllcn technologischen Ent~ 
wicklungen, die eine flexiblere Produktionsweise ermöglicht, wl1l'de das Konzept der 
flexiblen Spezialisierung entwickelt. Das bedeutet die Möglichkeit, spezialisielte Gü~ 
tel' mit flexibel einsetzbaren Maschinen herzustellcn, was die Abkehr von tayloristi-
scher bzw. fordistiseher Arbeitsorganisation bedcutct. Eine derartige Produktion in 
kleinen Serien beinhaltet nicht nut' eine eher handwerkliche Organisation der Produk~ 
tiOll, sondern auch eine enge arbeitsteilige Kooperatioll der zlJmeist kleineren Ullter~ 
nehmungen ulltereinander. Die einzelnen Unternehmen konzentriercn sich auf ihre 
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Kernkompetenzen und lagern vor- und/oder nach geschaltete Funktionen aus. Nach 
PIORE und SABEL (1989, insbesondere SABEL 1989) erfordern derartige Produktions-
strukturell die räumliche Ballung der zusammenarbeitenden Unternehmen in "indus-
trial districts" im Sinne von MARSHALL (1919). Der Zusammenhalt von kooperieren-
den und gleichzeitig konkurrierenden Unternehmen basiert nicht auf Institutionen, 
sondern auf dem Gemeinschaftsgefühl und gegenseitigen Vertrauen. Die 
Zusammenarbeit lind das soziale Zusammengehörigkeitsgefühl der regionalen Akteure 
fördert über Kontaktnetze die Entstehung regionaler Netzwerke. Diese Netzwerke sind 
nach SABEL (1989) innovationsförderndlOS. Neben den benötigten flexiblen Maschi-
nen sind qualifizierte Arbeitskriifte in diesen regionalen Ballungen nötig. Die Klein-
unternehmer erzielen dureh ihre Flexibilität "economies of scope", was sie in diesen 
Nischen gegen massenproduzierende Großunternehmen wettbewerbsfahig macht. Ein 
weiteres Merkmal der flexiblen Spezialisierung ist eine Dezentralisierung der Ent-
scheidungsmaeht. Einzelne Unternehmensteile oder untergeordnete Staatsebenen müs-
sen flexibel auf die Bedürfnisse der in diesem Distrikt angesiedelten Akteure eingehen 
können und benötigen dafür entsprechende Entscheidungskompetenzen. 
Diesem Konzept der flexiblen Spezialisierung, das nur an Beispielregionen empi-
risch festgemncht werden kann (Drittes Italien, Silicon Valley, Orange County, Route 
128, M4-Korridor, Baden-Württembel'g), steht das Konzept der "dynamischen Flexi-
biliienmg" gegenüber, das die flexible Massenproduktion in Großunternehmen er-
möglicht (BATHELT 1997, HESS 1998).106 Damit ist das Konzept einer flexiblen 
Spezialisierung nur ein Entwicklungspfad unter mehreren in der Krise der Massenpro-
duktion. Das Prinzip des Wettbewerbs in Märkten gilt weiter als dominierende Wirt-
schaftsregulation. Im folgenden Konzept wird dies kritisch hinterfragt. 
5.4.2 Konzept "verantwortliche Kooperation" 
BIESECKER (l994, 1996) sicht kooperatives Wirtschaften als eine Wirtschaftsform, die 
nicht mehr auf dem Koordinationsprinzip des Marktes und der daraus entstehenden 
Konkurrenz aufbaut, sondern auf dem Koordinationsprinzip der gemeinsamen Ziel-
lOS Der Ansatz der Theorie der flexiblen Speziolisierung stellt jedoch die veränderte 
Produktionsweise in den Vordergrund, nicht Produkl- oder ürganisationsinnovationen. 
106 Auf Grund dcs gcringen Erkliirungsgehaltes dieses Ansatzcs bezüglich zwischenbetriebli-
cher Innovtltionsfördcrung im Verständnis dieser Arbeit wird er hicr nicht weiter verfolgt. 
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erreichung mit dell Einflüssen emotionaler Bindungen und moralischer Verpflichtun-
gen. Diese Konzeption wird im Folgenden kurz skizziert. 
Die moderne ökonomische Wirtschaftswisscllschaft basiert auf den von ADAM 
SMITI-I postulierten Wohlfahrtseffekten der Konkurrenz. Dabei gilt das Gegenseitig-
keitshandeln "Gibst du mir, geb' ich dir!", entsprechend der dargestellten tit for tat-
Strategie in der Spieltheorie. Es k0111lllen nur "symmetrische" Partner ins Geschäft, die 
etwas Nützliches als Tausch zu bieten haben. Die Kosten dieses Modells liegen im 
Ausschluss der asymmetrischen "PurIner"; die sozialen Randgruppen, die natürliche 
Umwelt sowie künftige Generationcn. Ein alternatives Wirtschaftskonzept muss daher 
auch für die sorgen, die nichts anzubieten haben oder ihre Interessen nicht artikulieren 
können. Das gesuchte Prinzip heißt Kooperation statt Konkurrcnz. 
Die kooperativen Strategien von Wirtschaftspartnern, wie sie oben dargestellt sind, 
dienen als Mittel zum Zweck der eigenen Nutzenmaximierullg und entsprechen daher 
ebenfalls dem KonkulTcnzprinzip. In dieser Anschauung der modernen Kooperatiol1s-
forschung wird mit eier Integrienmg des Reziprozitiits-Prinzips, des Prinzips der mit-
tel- und langfristig erwarteten Gegenseitigkeit, eine nicht rein kOlllmerzielle Sicht-
weise des Marktes eingeführt: der Markt als sozialer Ort, als Institution, in deren 
Rahmen Menschen spezifische soziale Beziehungen entwickeln, da durch die langfris-
tigen Marktbeziehungen Vertrauensnonnen zwischen c1en Marktpartnern entstehen. 
Bei der Suche nach Problemlösungen kanu es jedoch weitaus ziclführellder sein, 
alle Betroffenen miteinzubeziehen, d.h. nicht nur die aktiven "symmetrischen" Markt-
partner, sondern auch die "asymmetrischen", LS.v. marktlich nicht gleich miichtigen 
Gruppen. BIESECKER (1996, S. ll ff.) unterscheidet Asymmetrie unter den wirtschaft-
liche handelnden Menschen (Ungleichheit Typ I) und ASYl11metrie zwischen Men-
schen und natürlicher Mitwelt (Ungleichheit Typ 2). 
Die Ungleichheit V0111 Typ I, d.h. zwischen wirtschaftlich handelnden Menschen 
wird in der Neoklassik als die Ausnahme des Marktversagens gesehen. Nach BIESE-
CKER ist diese Asymmetrie die Normalität des Marktes, da dort die Gesellschaftsmit-
glieder in ihren verschiedenen ökonomischen Rollen (abhängig - unabhängig, arm -
reich, qualifiziert - wenig qualifiziert etc.) aufeinander treffen. Auch wenn die formale 
Handlungskoordination am Markt über Gcld in einer Gleichheit funktioniert, besteht 
dort eine inhaltliche Ungleichheit, die Macht generiert. Das bestehende Machtgefiille 
kann nicht nur durch individualistische egoistische Optimierungsstrategien ausgefüllt 
begegnet werden, sondel'l1 auch durch Prinzipien eier Fairness, <l.h. andere werden trotz 
ihrer Ungleichheit als gleichberechtigt respektiert. Fairness ist dabei weder eine natür-
liche Eigenschaft von Menschen noch ein subjektives, sondern ein gesellschaftliches 
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oder soziales Konzept. Gesellschaftliche Normen und Werte sowie objektive Kriterien 
wie Lebensstandard oder Fehlen von Ausbeutung definieren die Inhalte von Fairness. 
Diese Normen, Werte und Kriterien basieren zum einen auf traditionellen Grundwel'H 
ten, zum anderen sind sie gesellschaftlich entwickelt lind sozial konstruiert, d.h. der 
Inhalt von "fairem Wirtschaften" muss im Kooperationspl'ozess unter den Beteiligten 
immer wieder neu bestimmt werden. Damit hat das Handeln nicht mehr Ilm die eigell M 
nOtzige Maximierung des Handlungserfolgs zum Ziel, sondern auch die Verständigung 
zwischen den Kooperationspartnern selbst (im Sinne des HABERMAsschen "kommuniH 
kativen Handeins"). Bei letzterem erfolgt die Handlungskoordination nicht über Gelel, 
sondern über Diskurse l07. Verständigungsorientiertes Handeln ist somit ergebnisoffen. 
Die kooperierenden Individuen leben in sozialen Netzwerken, die sowohl Ressour-
cen anbieten als auch als begrenzter - und damit limitierender - Handiungsrauill fun M 
gieren. Soziale Netze sind ein sozialstrukturelles Element des gesellschal'tlichen 
Hancllungsraumes von Menschen, in dem diese ihre Routinen entwickeln und Infor-
mationen gewinnen. Damit sind Netze soziale Räume, in denen sich Verständigullgs-
prozesse etablieren können, in denen soweit gegenseitiges Vertrauen besteht, dass sich 
die Teilnehmenden auf die J'Lir den Diskurs notwendige Offenheit einlassen können. 
Damit können neben der Verständigung auch - unter Einfluss externer Informationen 
- neue Lösungen Hit' Fragestellungen in einem Prozess der Selbstorganisation entwi M 
ekelt werden. Der Diskurs kann, als Entdeckungsvert'ahren eingesetzt, Beue Schritte 
lind Wege aufzeigen. 
Die Ungleichheit vom Typ 2 zielt auf die Betroffenen, die sich nicht am Diskurs 
beteiligen können: v.a. die natürliche Umwelt sowie künftige Generationen. Um ihre 
Interessen gleichwertig zu berlicksichtigeJ1, müssen die Gedanken des SOI'gens um 
Andere sowie des VorsOI'gens um die Erhaltung der Evolutionsfrihigkeit der natürli M 
ehen Umwelt in Entscheidungen miteinbezogen werden. Dieser Entwurf des "sorge11M 
den Wirtschaftens" wird naeh BIESECKER (1994, S. 30) im Wirtschaften im Rahmen 
der Familie, in der Familienökonomie, "seit Jahrtausenden" umgesetzt. 
Gerade wichtige Elemente nachhaltiger Entwicklung - die Berücksichtigung der 
Umwelt sowie nachfolgender Generationen - finden in dem Konzept sorgenden WirtM 
schaftens ihren Niederschlag. Praktische Ansätze zur Realisierung dieses Konzeptes 
sind Mediationsverfahren oder Zukunftswerkstiitten, in denen neue Formen des Wirt-
107 Zum Gelingen VOll Diskursen miissen verschiedene Bedingungen erflillt werden: z.G. 
gegenseitige Anerkenmmg als Gleichwertige, gleiches Recht t1ir alle am Diskurs Beteilig-
ten, die Möglichkeit der Revision der Positiünen, die Offenheit des Diskurses, gleicher Zu-
gang zu den notwendigen Infol'lllmionen. 
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schaftens in einem diskursiven Verständigungsprozess zwischen allen Beteiligten ent-
wickelt werden. Dabei werden die "stimmlosen" Beteiligten durch LobbygruppeIl, 
etwa Umweltorganisationen oder Kirchen, sorgend und verantwortlich mitberücksich-
tigt. DlI1'ch die Möglichkeit der Loslösung von festen sozialen Zusammenhängen und 
Normen können in diesen Prozessen auch in gemeinsumer Verständigung Ileue soziale 
Regelungen und damit langfristig auch Normen herausgebildet werden. Damit sind 
diskursive Verständigungsprozesse ein äußerst aktives Element in der Neugestaltung 
modernen Wirtschaftens. 
BJESECKER stellt in ihrem Konzept hohe Anforderungen an die nOJ'inative Steuerung 
und die übergeordnete Philosophie (Managemelltphilosophie nach dem Konzept des 
integrierten Managements) der einzelnen Akteure. Dies kann in der vorherrschenden 
Gesellschaftsform nicht als ubiquitär gegeben angenommen werden. Daher sind Steue-
nlllgs- und Regulationsmechanismen nötig, die darauf hinwirken, dass die dominie-
renden AktelJl'e allch die asymmctrischen Partner mitberücksichtigen. Die Zukunfts-
orientierung und die Berücksichtigung von Umweltfaktoren kann etwa durch die Kon-
zeption des Lebenszyklus gesellschaftlicher Ansprüche und auch der Logik ökologi-
scher Transformation in das Elltscheidungsfelcl der symmetrischen Partner eingeführt 
werden. Die Forderung diescr Konzeption verantwortlicher Kooperation läuft letzt-
endlich auf eine Berücksichtigung sozialer und ökologischer Komponcnten im Wett-
bewerb hinaus, was auch in den Forderungen der GRUPPE VON LISSABON (1997) ent-
halten ist, dic die Grenzen des Wcttbewerbs aufzeigen. Wettbewerb muss damit eine 
verantwortliche Komponente enthalten, um zllkllnftsfahig zu sein. 
5.5 Akteursorientierte Ansätze 
Bisher wurden im Wesentlichen Organisationen und Institutionen als entwicklungsre-
levante Akteure betrachtet. Im Folgenden werden "nicht standardisierte" Individuen 
mit ihren Handlungsmolivationel1 stät'kcr ins Blickfeld gerückt. 
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5.5.1 MikrOI)olitik und die Intcruktionsoricnticrungcn dcr Aktcure 
Mikropolitisehe Ansätze J08 wenden den Blick weniger auf die strukturellen und 
funktionalen Perspektiven, wie dies den bisher gezeigten Erklärungsansätzen für 
Netzwerke zu Eigen ist, sondern betrachten die handelnden Akteure, ihre interaktions~ 
und hancllungsleitenden Orientierungen und vorhandenen Handlungsspielräumen. Als 
handelnde Akteure können korporative Akteure, individuelle Akteure lind Agenten 
unterschieden werden. Korporative Akteure sind Organisationen, Über deren zentral i-
sielte HandlllngsressolJl'cen entweder hierarchisch (z.B. bei Unternehmen lind Behör-
den) oder majoritär (z.B, bei Interessenverbilndell, Parteien) entschieden wird, Alle 
korporativen Akteure haben individuelle Mitglieder (MA YNTZ, SCHARPF 1995), die 
jeweils unterschiedliche Interessen, Wahrnehmungen, Deutungen lind Einflussmög-
lichkeiten haben (CYERT. MARCH 1963)109, Bei Interaktionen zwischen korporativen 
Akteuren, wie z,B, bei interorganisationalen Netzwerken und Verhandlungssystemen, 
werden die korporativen durch spezielle individuelle Akteure, die Agenten, vertreten, 
Die gemeinsamen Ziele, Konzepte und Handlungsorientierungcn werden durch Agen-
ten rcpräsentativ ausgehandelt und festgelegt. Diese sind von der Organisation, die sie 
vertreten, abhängig und müssen auf einzelne individuelle Organisations mitglieder oder 
organisationsintcl'lle Koalitionen Rücksicht nehmen. Dennoch verfügen Agenten über 
gewisse, manchmal über erhebliche Handlungsspielräumc 110. Gerade in 
Verhandlungssystemen benötigen die Agenten eincrseits hinreichende Verhandlllngs-
spiel räume und -kompetenzen, andererseits genügend Einfluss, um die Verhandlllngs~ 
ergebnisse in ihren Organisationen vermitteln zu können (HILD 1997, S, 120 ff.), 
Grundlage des mikropolitischen Konzeptes ist der Ansatz der strategischen Organi-
satiollsanalyse. Das Verhalten von Organisationsmitgliedern wird als Strategie gedeu-
tet, d,h, diese haben einen begrcnzten Freiraum zm Wahl von Verhaltensweisen lind 
Handlungen, Die Akteure handeln mit beschränkter Rationalität, sie haben nur unvoll-
ständige Informationen und ein unvollständiges Bild der Problell1situation, Akteure 
wählen daher nicht optimale, sondern befriedigende Lösungen, Folgende El1tschei~ 
108 ORTMANN vertritt die Mikropolitik mit dem vorgestellten "Kleisl-Theorem", ebenso wie 
SCIINEIDEWIND mit der "Theorie der Unlemehmung als strukturpolitischer Akteur" darauf 
lHllbaul, 
109 Eine ii!mliche Unterscheidung wird in der schon dargestellten Diskussion um die Möglich-
keit organisationalen Lcmclls \'s. individuellen Lernens vorgellommCll. 
110 Gcradc in turbulenten Umwehen besitzcn Organisationen keine fertigen Stratcgien, auf dic 
die Agcntcn festgclcgt werden können (HILD 1997, S. 122). 
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dungsmodelle relativieren die Rationalitätsvorstellllngell weiter: LiNDBLOM (1959) 
kennzeichnet ein El1tscheidullgsverha1ten~ das nicht von übergeordneten Zielen und 
Plänen als Bewertllngsmaßstab ausgeht und damit lediglich schrittweise Problemlö-
sungen zulässt, die in der Nähe des Vertrauten liegen, als "muddling through"~ 
"Durchwursteln". Das "gm'bage can model" von COI-IEN~ MARCH und üLSON (1972) 
sieht das Handeln der korporativen Akteure auf der Basis inkonsistenter, schlecht defi-
nierter·Ziele und vager Präferenzen. ProblemUl'sachell, TechnoJogien lind Umweltbe-
dingllllgcn sind ul1k1ar, ebenso die Kompetenzen, es fehlt die Kontinuität von Ent-
scheidern, und die Interessen der Organisatiol1smitglieder wechseln häufig. Entschei-
dungssitllationen werdcn mit einem Mülleimer verglichen, in den dic Teilnehmer 
(Akteure) unregelmäßig Probleme und Lösungsansätze werfen. 
"Entscheidungen werden damit dns Produkt eines komplexeIl Gel1echts von ineinander-
fließenden Prozessen der Interpretation und Interaktion, spontaner Aktionen und Einwir-
klmgen von ,außen'. Häutig sind Zufälle, das zufällige Aufeinandertreffen von Elemell-
ten uus den Strömen, uusschlaggebend Ilir den Ausgung des Entscheidungsprozesses 
(,organisierte Anarchie')." (I-IILD 1997, S. 126) 
ORTMANN ET AL. (1990) schränken diese Zufälligkeit des garbage can models eill~ in 
dem sie es v.a. als eine Frage von Ökonomie und Macht sehen, auf welche Weise die 
Elemente des garbage can kombiniert werden. Das gemeinsame Interesse am Erhalt 
des Systems, in dem alle miteinander verzahnten Beteiligten verankert sind, begrenzt 
die Machtspiele und bietet damit Chancen für vernünftige Entscheidungen. In diesen 
Machtspielen kommt es zu einem kalkulierten Einsatz und der Mobilisierung VOll 
Macht zur Durchsetzung eigener Präfercnzen. Diese Verhandlungsmacht umfasst ne-
ben der Positiol1smacht weiterc Machtdimensionen (z,B. Expertenmacht, Informa-
tionskol1trolle, Beziehungen). Die Akteure versuchen, ihren eigenen Ideen, Werten 
oder Lösungen Legitimität zu verschaffen. 
Zwischen den mikropolitischen Spielen in Organisationcn lind interorganisationalen 
Netzwerken gibt es nach HILD ([ 997) keine prinzipiellen, aber graduelle Unterschiede. 
Intel'Organisationclle Netzwerke sind komplexer und woniger organisiert als mikropo-
Wische Spiele. Beziehungen inllerhalb der Netzwerke werden aus dell einzelnen 
Netzwerkorganisationen heraus entwickelt, lassen sich also im Kern auf die Eigeninte-
ressen der korporativen lind individuellen Akteure zurückführen, die diese mittels mik-
ropolitischer Spiele durchzusetzen versuchen. In den konkreten netzwerkmtigen Ver-
handlungssitllationcn und Aushandlungsprozesscn mit dem Ziel der kollektiven Eini-
gung kommt es auf die interaktions- und handlungsleitcnden Orienticrllngen der kor-
porativen Akteure bzw. ihrer Agenten an, 
Die Mikl'Opolitik führt Koordinations- und Kooperatiollsproblcme in Netzwerken 
auf unterschiedliche Interessenkonstellationen (wer aus der Kooperation welchen Nut-
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zen ziehen kann) und Handlungsorientienmgen (Interessen und Präferenzen) der be-
teiligten Akteure zmück. SCI-IARPF (1992b) unterscheidet zwischen objektiven Interes-
sen, die relativ stabil sind lind öffentlich artikuliert werden, und subjektiven Interessen, 
die sich in netzwerkartigcll Aktemskol1stellationen auf die Einstellungen der Beteilig-
ton zueinander beziehen. In der Praxis sind drei Interaktiollsorientierungen bedeutsam: 
(1) Bei der egoistisc1H'ationalen Interaktiollsorientierung verfolgen die beteiligten 
Akteurc ausschließlich oder hauptsächlich ihren eigenen Nutzcn. Bei dieser Orientie~ 
nmg erscheint ein Konsens nur in den Fällen möglich, in denen die Interesscn der Or-
ganisationen gleichgerichtet sind und daher alle von einer Entscheidung profitieren 
können. Bei anderen Konstellationen kann daher eine hierarchisc1Hllajoritäre Ent-
scheidungsinstanz nötig sein, die dem Gemeinwohl verpflichtet ist (z.B. staatliche In-
stanzen) lind sich über den Einspruch eigennutzorientierter Akteure hinwegsetzt, lIJll 
den kollektiven Nutzen zu maximieren. Das Coase~Theorem der handelbaren Nut-
zungsrechte demonstriert eine ökonomische Koordinationsmöglichkeit zwischen aus-
schließlich egoistisch-rationalen Akteuren zur Erhöhung des kollektiven Vorteils. Gibt 
es dennoch einzelne Verlierer, bietet sich die Möglichkeit von Koppelgeschäften oder 
Ausgleichszahlungen an. 
(2) Werden die Verhandlungen weniger unter dem Aspekt eines Verteilungskon-
fliktes und Interessenausglcichs geführt, sondern unter dcm Aspekt der Problem lösung 
und optimalen Aufgabenerfüllung, so Hisst sich eine kooperative lnternktionsorientie-
rung der Beteiligten erzielen (MAYNTZ 1993). Dies gelingt \Imso eher, je näher der 
Systemnutzen bei den EinzelnutzeIl gelagert ist. Dazu ist meist notwendig, dass Sys~ 
tem- und IndividualnutzeIl in einem ähnlichen Zeithorizont verankert sind 111. 
Wichtig für eine derartige Interaktion sind stabile Verhandlungssysteme. Diese lau-
fcn nach gegenseitig anerkannten Regeln für die gerechte Verteilung von Kosten lind 
Nutzen ab. Diese Regeln können sich im Laufe der Zeit herausbilden I [2, wenn 
Lernprozesse über die anderen Akteure sich in der Ausbildung stabiler Reziprozi-
tätserwartungen, ZUl1lUtbarkeitsgrenzen und Verteilungsnonnen niederschlagen. Die 
Besonderheit von Spielregeln in Verhandlungen ist die freiwillige Beschränkung der 
Handlungsfreiheit eines jeden Akteurs. Damit werden fairer Austausch und die Res~ 
pektierung der Interessen der anderen als notwendigc Bedingungen für Intcressenaus~ 
gleicll und Kompromiss möglicJl. Neben der Verteilung von Kooperationsgewinnen 
1I [ Gerade in der Umwcltdisknssion lallen betriebliche Amortisntionszeiten kurzfJ-islig flUS, 
wöhrcnd Umweltnutzen "dauerhal1"-lrmgfHslig angelegt ist. 
112 Vgl. Spieltheorie milmehreren Durchlöufen. 
162 
5 Funktions- und Wirkungsweisen von Netz\verken 
verlangt eine kooperative Interaktionsorientierung Lösungen, welche die erreichbaren 
Koordinations- und Kooperationsgewinne maximieren. Dies verlangt einen auf Prob-
lemlösung orientierten VerhalteIlsstil: vertrauensvollen InfOl'mationsaustausch, Preis-
gabe VOll Spezial kenntnissen, Teamarbeit, Kreativität (SCIIARPF J 992). 
MAYNTZ (l993, S, 50 ff,) nCHnt drei Bedingungen, unter denen sich die Chance 
bietet, dass die Problemlösungsorientierung den Interessenausgleich dominiert. 
• Eine lockere Koppelung in Mehrebenensystemen, Dies bedeutet, dass auch in for-
mal hierarchisch stl'uktmierten Organisationen die Systemkoppehmg tatsächlich 
eher lose ist. Das erlaubt der Organisation insgcsamt eine gewisse strategische Fle-
xibilität und dem Agenten der Organisation in Netzwerks-Vcrhandlungsprozcsscn 
- in gewissen Grenzen - eine Entscheidungsfreiheit. Die Agenten bekommen von 
der Organisation den Auftrag, sowohl die Organisatiol1sinteressen zu vertreten als 
auch zu problemadäquaten Lösungen beizusteuern, 
• Die professiolls- und standort bedingte Differenziel'llug von Handlungsorientienm-
@!1 ermöglicht den Agenten im Verhandlungsprozess ein, auf systemrationales 
ProblemlöseIl orientiertes Handeln, Die individuellen Akleme sind auf verschiede-
nell Ebenen in der Organisation angesiedelt und haben je nach Standort unter-
schiedliche Orientierungcn und damit differenzierte Identifikationsebenen. Ange-
hörige des Managements sind eher "locals", die sich stärkcr mit ihrer Organisation 
identifizieren, während professionelle Experten eher "cosmopolitans" sind, die sich 
stärker mit ihrer Profession identifizieren, z,O. Wissenschaftler mit ihrer "scientific 
cOl11l11unity", Damit können etwa an technischen Problemlösungen interessierte 
Experten anderen Kriterien der I-Iandlungsorientierung in Forschungsgruppen zwi-
schen konkurrierenden Unternehmen folgen als den eng definierten Organisations-
zwecken, dellen eher Manager folgen würden, 
• Als dritte Voraussetzung müssen die Agenten - wie oben schon angedeutet - auch 
tatsiichlich über Verhandlungsspielräume verfügen können, Dicse lockere Koppe-
lung zwischen Agenten und Organisation ist am ehesten anzutreffen, wenn die Or-
ganisation nm schwach normativ-ideologisch ausgeprägt ist, sie Wert auf flexible 
Umweltanpassung legt und die Interessen der Organisation diffus bzw, schwach 
ausgeprägt sind lind noch definitionsbedürftig sind. 
(3) In kOllfliktorischell und dilel111l1atischen Akteurskonstellationen wird auf Model-
le der Spieltheorie zurückgegriffen, um in systematisch vereinfachender Weise die den 
Aktcurskonstellationen zu Grunde liegende Konlliktstruktur zu erhellen (MAYNTZ, 
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SCHARPF 1995, S. 64 f.). Die Akteure können sich in einem Koorc1inationsspiel befin-
den, bei dem jeder durch die Kooperation gewinnt ll3 , odel' in Dilelllmakonstellatio-
nen, wobei dem gemeinsamen Interesse der Betei ligten an einer kooperativcn Lösung 
die Versuchung zur Ausbeutung kooperationsbereiter Partner entgegensteht. In reinen 
Konfliktspielen ist zumindest für einen Pmtncr das Ergebnis, das aus einer Konfronta-
tion entsteht, günstiger als die beste einvernehmliche Lösung. In dicsem Fall kommt es 
zu keiner Kooperation. Durch diese Typisiemngen wird das Verständnis über das ZlI-
standekom1l1en bzw. Scheitern kollektiver Problemlösungen erleichtert (HILD 1997). 
Mikropolitik und InteraktionsorienticJ'ung erkliil'en auf der individuellen und 'korpora-
tiven Ebene Verhaltensstrategien von Akteuren. Damit lassen sich Handlungsorientie-
rungen begründen und Voraussetzungen für problemlösungsorientierte Netzwerks-
konstellationen ableiten. Durch die Einführung mikropolitischer Verhaltensannahmen 
zeigen sich Gründe für Brüche in der Unternehmensgestaltung nach dem integrierten 
Managementkollzcpt, wie es in Kap. 3.1.1.2 vorgestellt wurde. Auch rational-orien-
tierte Netzwerksmotivationen, wie etwa nach dem Transaktionskosten- oder dem Re-
somce-Dependence-Ansatz, können damit in ihrer praktischen Bedeutung in Frage 
gestellt werden. Handeln kann mit diesem Ansatz als evolutionär entlang eines nicht 
determinierten Entwicklungspfads verstanden werden, was in Kap. 3.1.1.1 mit dem 
Kleist-Theorem erläutert wurde. Durch individuelle Motivationen ergeben sich weitere 
Kooperationsfenster, die in den bisherigen Ansiitzen noch unberücksichtigt geblieben 
sind. 
5.5.2 Eliten-Netzwerke 
Die Forschungsgruppe "Regionale Aktelll'snetzwerke" um FÜRST und SCI-IUßERT 
(1998) zieht Zlll' Erklärung der Wirkungen regionaler Netzwerke einen Ansatz aus der 
Elitenforschung heran. Setzt man die Eliteperson c1en Schliisselakteuren oder wichti-
gen Agenten gleich, so ist dieser Ansatz direkt kompatibel mit den vorgenannten lind 
bietet eine weitere interessante Differenzicrung. Der Netzwerkbegriff ist in drei Di-
mensionen zu betrachten (FÜRST, SCHUBERT 1998): 
113 Dabei ist zu unterscheiden zwischen einem reinen Koordinationsspiel mit gleich begünstig-
ten Gewinnern lind einem Koordinatiollsspiel mit Verteilungskont1ikten, bei dem be-
stimmte Beteiligte illungleicher Weise bevorzugt oder benachteiligt werden. 
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• Kleine Beziehungsnetze von freundschaftlich und eng verknüpften Eiitepersoncil 
sind als Cliilllru. oder Cluster auf der Mikroebclle 114 zu betrachten. Diese Personen 
weisen hohe Interaktionsdichte auf und haben ähnliche Meinungen, WahrnehnllH1w 
gell lind Normen. 
• Die verschiedenen Cliquen in Gemeinden lind Regionen sind in "sozialen Zirkeln" 
miteinander verbunden. Kennzeichnend für dieses zwischen den Cliquen liegende 
Netzwerk ist eine indirekte Interaktion über kurze Ketten von Netzmitgliedern, die 
eine Reihe von Cluster über kurze Distanzen verbinden und auch als "gate keeper" 
wirken können. Typischerweise fehlen in sozialen Zirkeln eindeutig institutionaliw 
sielte Führer. 
• Den Rahmen verschiedener sozialer Zirkel in einer Region bildet der "zentmle Zirw 
kel". Dieser große Zirkel stellt zwischen allen regionalen Sektoren und ßereichen 
der Meinungsbildung Verbindungen her und stellt ein Ressourccilnetzwel'k der inw 
tegriertell Elitepersonen dar. 
Dieses Modell regionaler Einflusseliten kann somit als richtllllgsoffelles Netzwerk aus 
"Machtpr01110toren" verstanden werden und ermöglicht die Bildung zielgcriehtcter 
Netzwerke zur Lösung konkreter Probleme bzw. stützt deren Handeln (RUDOLI'I-I 
1999). Das ungel'ichtete Netzwerk bildet sich mit dem primären Ziel der Bildung einer 
kohärenten Gemeinschaft heraus lind ist über die Fähigkeit, soziowemotionale Beziew 
hungen - wie Solidarität, Vertrauen und Sicherheitsgefühl - ausbilden zu können in 
der Lage, Paradigmen zu beeinflussen und zu stabilisieren. Daher besteht die Mögw 
lichkeit oder die Gefahr, dass ungerichtete Netzwerke stl'Ukturkonservativ wirken kÖllw 
nen. Diese Gefahr ist U111S0 größer, je mächtiger Lind einflussreicher die Eliten sind und 
damit eine Schliisselpositioll für regionale Entwicklungspl'Ozesse ausüben können. 
Über die Netzwerkplattfor111en und -foren können Einschätzungen und Meinungen der 
Eliten multipliziert und verstärkt werden. Die gemeinsamen GrundUberzeugungell der 
Mitglieder binden sich diese leicht an die im Netzwerk vermittelte Meinung. Die ~ 
richteten Netzwerke stel1en zielorientierte Verflechtungen dar, bis hin zu projektgew 
stützten Kooperationen. Sie benötigen keine festen institutionellen Beziehungen, kÖl1 w 
nen aber durch solche unterstützt werden (FÜRST, SCHUBERT 1998, S. 356). 
In gerichteten wie auch ungerichteten Vernetzungsstruktl11'en haben die Akteure die 
Möglichkeit zum lnfonnationsaustausch. Insbesondere in ullgerichtetell Netzwerken 
sind die gewinnbaren Informationen hoch redundant. Das bedeutet, dass die Akteure 
114 I-Hcrbei ist die Mikroebene nicht dic Ebene des korporativen Akteurs oder Unte1'llellmCllS, 
wic diese bisher verwendct wurde, sondern die der "engcn" Clique. 
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ein breites Spekt1'llm an Il1forl1lationsquellen Butzen, brauchbare Informationen aber 
nur mit vergleichsweise hohem Aufwand gewinnen können. Jedoch kann auch die 
große Zufiilligkeit der empfangenen Nachrichten Informationen von großem Wert lie~ 
fern, etwa zu Entwicklungstendellzen im politischen und gesellschaftlichen Umfeld, 
wic auch zu technischen Innovationen und wirtschaftlichen bzw. politischen Koopera-
tionsmöglichkeiteIl (RUDOLPI-I 1999). 
In dem Modell der Elitennetzwerke werden die einflussreichen AktcUl'e, die Schlüssel-
akteure, einer Region besonders berücksichtigt und ihre Vernetzungstätigkeiten typi-
siert. Die Arenen Politikfindung und -gestaltung sind wichtige Handlungsebenen die-
ser Gruppierungen. Das Handeln der Schlüsselakteure zur Beeinflussung des Umfeldes 
bestäligt die Bedeutung der Vorstellung des Unternehmens als struktll1'politischcll 
Akteurs in besonderer Weise. In den übrigen Netzwerksmodellen wird implizit VOll 
relativ zielorientierteIl und gerichteten Netzwerken ausgegangen. I-Iier wird zusätzlich 
das ungerichtete Netzwerk eingeführt, das deutliche regionale Wirkungen erzeugen 
kann. Letztlich für zielorientiertes Handeln irrelevante Informationen bekommen Be-
deutung für das Verständnis des Akteursumfelds und damit potentieller Eingriffsmög-
lichkeiten oder durch die Funktion als latent vorhandene Informationsbasis für die Er-
weiterung des Handlungsspielraums bei späteren Entscheidungssitllationen. Im Ansatz 
der Eliten-Netzwerke wird allerdings wenig auf Handlungsweisen LInd normative Ol'i~ 
entiel'lIngcn eingegangen. 
5.5.3 Soziale Netzwerke in der Technikgenese 
Technikgenese, die Entwicklung neuer Tec1mologien i.S.v. radikalen Innovationen, 
versteht WEYER (1997) als einen 1l1ehrstufigen Prozess der sozialen Konstruktion von 
Technik, der von wechselnden Akteurskonstellationen getragen wird. Da's Gnmdver-
ständnis der Gesellschaftsbildllng ist hier ebenfalls ein strukturationstheoretisches: Die 
Aktel\J'e sind in gesellschaftlichen Strukturen eingebettet, die ihre Handlungsspiel-
räume einsehriinken. Durch die Handlungen der Akteme wird die gesellschaftliche 
Wirklichkeit verändert lind Struktur gebildet, d.h. Gesellschaft reproduziert. Auslöser 
sozialer Prozesse ist nicht die Makrostruktur der Gesellschaft, sondern die soziale Dy-
namik eier Akteure. Soziale Prozesse sind kein individualistischer Akt, sondern Ver-
knüpfungen eier Handlungsprogramme stralegiefahiger Akteure in sozialen Netzwer-
ken, wodUl'ch stabile Kooperationsbeziehungen entstehen, die die Erzeugung sozio-
technischer Innovationen ermöglichen. Dabei steht die Frage im Zentrum, wie es 
dUl'ch Vernetzung einer Vielzahl von Aktemen mit ihren Handlungen (z.O. Interven-
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tion, Moderation, Kontextgestaltung) zur erfolgreichen Stabilisierung und DlII'chset~ 
zung einer Technik kommt. 
Technikgenese wird als Prozess mit den Phasen "Entstehung", "Stabilisierung" und 
"Durchsetzung" verstanden. Diese Teilschritte von der technischen Idee über die Um H 
setzung hin zur mUl'ktreifen Verwendung werden von unterschiedlichen sozialen 
Netzwerken getragen, die jeweils eigenständige Beiträge in diesem Prozess leisten. 
Abb. 5.3: Phasen der Technikgenese 
Phase 
Akteur-
konstellatIon unstrukturlert 
sozialer 
Mechanismus 
Leistung 
Informelle 
Kommunikation 
sozio-technlscher 
Kern 
Quelle: Wf.YER 1997, S. 36, verändert 
Entsteh lIugsphase 
"enge" soziale Netzwerke: "weite" soziale Netzwerke: 
Kopplung heterogener Akteure Rekonflgurallon des Netzwerks 
soziale Schließung 
Prototyp 
soziale Schließung 
dominantes Design, 
Dekontextualisierung, 
Konstrukl1on des Bedarfs 
Radikale Innovationen entstehen i.d.R. nicht als marktoricntierte Reaktion auf Nach~ 
fragen. Die in dieser Phase utopischen Ideen werden nach WEYER (1997, S. 35) häufig 
von amateur haften Spinnern, Visionären und Außenseitern generiert, unprofessionell 
und ohne Rücksicht auf bestehende Nachfragestrukturen. Der Prozess der Erfindung 
ist somit als technischer Realisatiollsversllch einer Vision zu verstehen. Damit weichen 
innovative Akteure radikal von etablierten Mustern lind Routinen ab, um wirklich 
"Neues" zu schaffen. Dieser Vorgang hängt von einer Reihe von Zufällen ab und ist 
VOll außen kaum zu beeinflussen. Private Bastler- lind Erfinderklubs in subkulturellen 
Nischen ermöglichen häufig einen Infonnationsaustausch zwischen den vom Estab-
lishment meist isolierten Anhängern der neuen Vision. Damit wird in dieser Subkultur 
- einem Milieu - unkonvcntionellen Lösungen der Weg gcbahnt. Die Aktcmkonstel H 
lation ist in dieser Frlihphase meist unstrukturiert, die Kommunikation informell, die 
Teilnehmerschaft wechselnd und die VerpOichtungsfilhigkeit der Akteure gering. Ge-
rade diese Interaktion trägt zur beschleunigten Konkretisierung diffuser Ideen und zur 
Herausbildung von Konzepten lind Akteuren bei. Eine Gruppe lose verknüpfter Indi-
vichlen und weniger ein einzelnes Genie generiert in dieser Phase einen sozio~techni~ 
sehen Kern, der auf der einen Seite die technisch~instn[[nentellc Konfiguration mit 
dem allgemeinen Konstruktionsprinzip beinhaltet, auf der andcren Seite abcr auch die 
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soziale Konfiguration in Form eines antizipierten Arrangements der beteiligten Ak-
teure. Mit diesem sozio-technischen Kern legen die Akteure eincn Grundstein für ein 
neues sozio-tcchnisches System und produziercn so die OrientierungsIlluster für die 
folgenden Phasen. In diesen Milieus wird allerdings auch ein großer Pool innovativer 
Techniken produziert, die niemals einen Abnehmer oder Interessenten finden, 
Das Establishment der großen Forschungseinrichtungen in Konzernen und auch der 
Wissenschaft unterliegen meist einem vom jeweils herrschenden Paradigma gelenkten 
Problemwahrneh1l1uogsmuster und Forschungspotenzial, was sie "blind" für radikale 
Alternativen machen kann. DIERKES ET AL. (1998) führen diese Problematik auf die 
Organisationskultllt' zuriick, die Identität und Stabilität der Mitglieder mit der Organi-
sation schafft, nber dann zur Schwäche wird, wenn die kulturbasierendeIl alten Er-
folgsrezepte den aktuellen Herausforderungen nicht mchr angemessen sind. Hinzu 
kommt, dass radikale Innovationen bestehende Systeme obsolet werden lassen können, 
zumindest mit diescn im Wettbewerb stehen werden. Damit wird auch das Grundver-
sWndnis der bestehenden Organisation angegriffen. Der Innovationsprozess etablierter 
Unternehmen beschränkt sich daher hiiufig auf inkrementale Verbesserungen besteH 
hender Produkte. 
Stabil isienillgsphase 
Hauptziel der Stabilisierungsphase ist die technische Weiterentwicklung der Invcntion, 
die systematische Exploration der neuen Technik, die optimalerweise in der Konstruk-
tion eines Prototypen mündet. Ausschlaggebend für den Übergang vom amateurhaften 
Bastlerstadium zur professionalisierten Entwicklung ist die Schaffung eines sozialen 
Netzwerkes, welches das visionäre Projekt über eine gewisse "Durststrecke" hinweg 
sti.Hzt. Derartige soziale Netzwerke entstehen dmch die Kopplung von Handlungspro-
grammen heterogener Akteure, die trotz unterschiedlicher Orientieruugen ein gemeinH 
sames Interesse an der Durchführung eines innovativen Technikprojektes entwickeln. 
Im Übergang zur Slabilisierungsphase treten erstmals strategiefiihige Akteure aut~ 
die sich dadurch auszeichnen, dass sie erstens Verhandlungs- und Verpflichtungsfii-
higkcit im Sinne von MAYNTZ (1993) besitzen, wodurch sie in der Lage sind, dauer-
hafte, kooperative soziale Beziehungen einzugehen. Zweitens müssen sie in der Lage 
sein, retlektieli Ziele zu formulieren lind bereit, zur ElTeichung dieser Ziele Risiken 
einzugehen. Das Technikprojekt wird damit aus seincm Ursprungskontext herausge-
löst und Akteure aus anderen sozialen Sphären, wie Wirtschaft, Militär oder Politik 
treten hinzu, In dem entstehenden sozialen Netzwerk kooperiert eine exklusive Zahl 
strategiefiihiger Akteure miteinander, wodurch die operationale lind soziale Schlie-
ßung des Netzwerkes erfolgt, was eine Reduzierung der Unsicherheit und eine KOIlH 
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zentration auf SehWsselprobleme möglich macht. Dies gestattet eine enorme Leis-
tungssteigerung, was zur Konstruktion eines fUllktiollsfilhigen Prototyps führen kann. 
Zugleich wird die informationale Offenheit nach außen reduziert. Mit dieser Schlie-
ßung immunisiert sich das Netzwerk gegenHber externen Störungen, um eine Leis-
tungsfähigkeit zu entfalten. 
Auf Grund der Abstil11mungs- und Kompromisserfordernisse in Verhandlllngsnetz-
werken entfalten die sozialcn Netzwerke im Zeitablauf ihre eigenen Logik, die be-
stimmte Anschlussoperationen wahrscheinlich werden lässt. Diese können zu An-
schlusszwängen werden, was bedeutet, dass der Spielraum möglicher Alternativen 
eingeschränkt wird. Durch diese Limiticrung können fehlende Elemente, "missing 
links" exakter definiert werden, was den Prozess der Technikerzeugung wiederum be-
schleunigt. 
"Soziale Netzwerke bilden somit auf Grund der Reduktion der Unsicherheit einerseits, 
der Dcfinition von Problemrcldern und Suchkorridoren andercrseits die BHsis fUr cine rc-
kursive Stimulierung dcr Aktivitiiten der ßetciligtcn, die zu technologisehcn Durchbrü-
chen fUhrcn kann." (WEYER 1997, S. 43) 
Durchsctzungsphllse 
Die Phase der Diffusion "fertiger" Technik interpretiert WEYER (1997) als weiteren 
Schritt in der Technikerzeugung, da hier Märkte für diese Innovation gefunden oder 
erst geschaffen werden müssen. Meist besteht für die technische Innovation zum Zeit-
punkt der Markteinführung kein wirklicher Bedarf, potenzielle Nutze!' sind auch wenig 
bereit, sich auf unerprobte Tec11JloJogien mit möglicherweise hohem Risiko einzulas-
sen. Die DlII'chsetzung einer technischen Innovation ist ein eigenständiger Innovati-
ol1sakt, der wiederum von einem sozialen Netzwerk vollzogen wird. Die Technik muss 
gesellschaftsweit verbrcitetet und von einer eigendynamischen Nachfrage getragen 
werden, damit sie nicht mehr auf ihre Träger-Netzwerke angewiesen ist. 
Somit werden Verwendungskolltexte konstruiert, die i.d.R. von anderen Netzwer-
ken vollzogen werden, als die der Stabilisierungsphase. Dabei gibt es zwei gmndsätz-
liehe Alternativen: Zur besseren Anpassung an die Nutzerinteressen wird das Netz-
werk um entsprechende MarktakteUl'e erweitert. Im zweiten Fall treten völlig neue 
Netzwerke auf den Plan, die die Innovation mit neuartigen Nutzungsvisionen belegen 
(z.B. die Nutzung v0I1111ilitiirischen und wissenschaftlichen Satelliten flir TV-Übertra-
gungen). Typischerweise findet in dieser Phase eine Kopplung VOll Technikherstellern 
und Technikanwendern statt. Zur Marktdurchsetzung ist eine hohe Glaubwürdigkeit 
des Nutzens und der Funktionsfrihigkeit der Technologie Ld.R. notwendig, etwa durch 
Pilotversuche und Demol1strationsprojekte, in denen die Leistungsfähigkeit der InI1O-
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vation unter Beweis gestellt wird. Daneben IllUSS die Technik sozial eingebettet sein, 
d.h. potenzielle Nutzer sind zur Aufnahme der neuen Technik bereit und im Design 
der Technik werden Nutzungsinteresse und potenzielle Verhaltensmuster berücksich-
tigt, um die Erfolgschance der sozio~technisehen Innovation zu erhöhen. 
Dieses Netzwerkmodell ist zielorientiert ausgestaltet und zeigt die Entwicklung radi~ 
kaler Innovationen modelJhaft auf. Dabei wird deutlich, dass Netzwerke nicht statisch 
sind, sondern je nach Bedarf mit unterschiedlichen Akteuren ausgestattet werden. Ziel~ 
richtung, Offenheit und Zusammensetzung in Technikgenese-Netzwerken ändern sich 
phasenspezifisch. Die Wettbewerb abschottende Geschlossenheit VOll Netzwerken, die 
i.d.R. als innovationsfeindlich wirkend interpretiert wird, öffnet in der Stabilisiel'lIngs~ 
phase die Möglichkeit zu leistungsfähigem, ungestörtem Arbeiten. Die Zusammenset~ 
zllng der Netzwerke in der DurchsetzlIngsphase hat direkte Auswirkungen auf den 
Anwendungskontext der Erfindung. Die Technikgellese auch kann als Vorphase der 
industriellen Entwicklungspfadc nach STORPER und WALKER (1989) interpretiert wer~ 
den, die sich mit der räumlichen Verortung lind Entwicklung neuer Technologie~ und 
Produktionsstandorte beschäftigt. 
Das Technikgenese~Modell verdeutlicht, dass in konventionellen Kontexten der be~ 
stehenden wirtschaftlichen Organisationen kaum radikale Innovationen hervorgebracht 
werden können, sondern nur bereits entwickelte radikale Ideen einen Anwendungsbe~ 
reich finden. Kritisch ist anzumerken, dass in dem Modell politische und gcsellschaft~ 
liche Faktoren nicht berücksichtigt werdcn und Erklärungen für das Scheitern von In~ 
velltionen nur ansatzweise geliefert wcrden. Durch die ex post-Darstellung und die 
fehlende Integration individualistischcr Strukturen liefert das Modell wenig Hand~ 
lungsanweisung. 
5.6 Regionalol'icnticl'te Ansätze 
Der Raum als Aktionsebene von Netzwerken oder auch als Inkubator für Netzwcrke 
wurde in den vorangegangenen Erklärungsl1nsätzen nicht oder nut' marginal berliek-
sichtigt. Die folgcnden Konzepte sollen dieses Defizit beheben. 
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5.6.1 Das Konze))t "Io'cative Milieus" 
Das Konzept der "kreativen Milieus"115 sieht als Faktoren innovationsorielltierter 
Regionalentwicklung nicht mchr nur regionale Allsstattllngs~ und Strukturmerkmale, 
sondern insbesondere die Art der Beziehungen zwischen regionalen Organisationen, 
Die reine Existenz bestimmter Infrastruktll1'einrichtungen (z,B, regionale Forschungs-
und Bildungseinrichtungen) bzw. verwandter Unternehmen können zwar eine wichtige 
Voraussetzung für die positive Regionalentwicklung sein, sind jedoch nicht hinrei-
chend zur Anregung von Illnovationsaktivitäten in der umliegenden Wirtschaft 
(FROMHOLD~EISEBITI-I 1995, S. 31). Die regionale Wirksamkeit entsteht erst durch die 
"lnwertsetzung" dieser Infrastrukturen mittels Vernetzung. 
Damit werden konkrete Möglichkeiten aufgezeigt, wie Unternehmungen in struktl1~ 
ralistiseher Betrachtungsweise ihre Umfeldbedingungen selbst mitgestalten können, 
Während auf der einen Seite Unternehmellsstrategien, Wissens bestände und Kommu-
nikations~ und Transporttechnologien durch die Globalisierung aus ortsgebundenen 
Interaktionszusaml1lellhällgell entbeltet werden, gewinnen regionale Itlnovations~ und 
Produktionsnetzwerke, lokale Wissens~ und Erfahl'ungsbcstiinde lind lokale Interak~ 
tionen eine neue Bedeutung und stellen somit die Rückbettung in lokale 
Handlungskontexte im Sinne GIDDENS (1995) dar (l-IEIDENRE(CH 1997, S. 500 f.). 
Das kreative Milieu ist ein Netz informeller sozialer Beziehungen zwischen Akteu~ 
ren in räumlicher Abgegrenztheit mit einer gefühlsmäßigen Einheit lind Geschlossen~ 
heit nach außen wie nach innen. Dadurch kann die Fähigkeit zur Amegung von lol<a~ 
len Innovationen durch kollektive Lernprozesse gefördert werden 1 16 (CAMAGNI 1991, 
S. 3). Das Konzept der kreativen Milieus will damit einerseits zum Verständnis beitra~ 
gell, wie Innovationen diffundieren und andererseits zur Förderung der Innovations~ 
verbreitung lokale und regionale Hancllungsstratcgien anbieten (AVDALOT 1986, S. 9). 
115 In Anlehnung an FROMIIOLD-EISEßlTIl (1995) werden die Begriffe kreatives Milieu und 
innovatives Milieu weitgehend synonym verwendet und auf den Terminus "kreatives Mi-
lieu" reduziert. Eine detailliertere Unterscheidung wird bei der Darstellung der Milieus im 
regionalen Lebenszyklns getroffen. 
116 Gerade dieser Punkt der Innovationsorientierung ist nicht allgemein gültig (vgl. GRAßHER 
1993b), sondcrn hängt von der Offenheit und Zielorientierung des Netzwerkes ab. 
MAILLAT (1998, S. 9) fasst dies zusammen: das Milieu ist mehr oder weniger konservativ 
oder innovativ, ,je nachdem, ob das Verhalten der Akteure auf die Wahrung VOll Sonder-
interessen und kurzfristigem Gewinnstreben ausgerichtet ist, oder ob sic gcmeinschaftli-
ehen Aktionen den Vorzug geben, die dazu beitragcn, dic Rcssourcen fiir langfristige Ent~ 
wickllmgs])rojekle zlllllobilisiercn." 
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Die Konzeption des kreativen Milieus lässt sich durch seine Merkmale definieren: 
• Das kreative Milieu ist ein gebietsgebundener Akteurskomplex unablüingig von 
administrativen Grenzen, der durch die HomogenitM in Verhalten, Problemwahr-
nehmung und technischer Kultur bestimmt ist. 
• In dem Milieu handeln Akteure mit einer relativen Entseheiduugsautonomie über 
die zu wählenden Strategien, wobei die Akteursgruppen aus verschiedenen Berei-
chen stammen (z.B. Unternehmen, FuE-Einriehtungen, lokale Behörden). 
• Elementare Bestandteile des Milieus sind neben Akteuren die Infrastruktur-
ausstattungen als materielle Ressource, Know-how als immaterielle Ressource 
sowie rahmensetzende und gestaltende Behörden als institutionelle Elemente. 
• Zwischen den regionalen Akteuren finden Austausch und Interaktion statt. Dies 
führt zu einer effektiveren Nutzung der vorhandenen Ressourcen. 
• Im kreativen Milieu besteht eine traditionell entwickelte hohe Lernfähigkeit, die 
den Akteuren ein schnelles Reagieren auf veränderte Rahmenbedingungen ermög-
licht (MAILLATIQUEVIT/SENN 1993, S. 5, zitiert in FI<OMHOLD-EISEßlTH 1995, S. 
33). 
Zentrales Element des kreativen Milieu-Konzeptes ist das Verstiindnis von Innovatio-
nen als Resultat eines kollektiven Lernprozesses. Innovative Milieus sind der Kern 
kollektiver Lernprozesse. Durch die informellen und z.T. privaten l111d sozialen Kon-
takte zwischen den regionalen Aktelll'en können Informationen im Milieu schneller 
zirkulieren und besser kombiniert werden. Unsicherheiten aus der externen Informati-
onsgewinnung werden durch die vertrauensvolle Quelle verringert. Das Milieu-Be-
wusstsein und das Vertrauen zwischen den Akteuren entstammen einer langen 
Aufbauphase bzw. einer Geschichte mit gemeinsamen Erfahrungshintergrul1d (z.B. 
gemeinsame Ausbildung). 
FROMHOLD-EISEßlTH (1999, S. 170, 1995, S. 40) nennt folgende wirtschafts- bzw. 
innovationsfördernde Eigenschaften vertraulicher Beziehungen, die aber nach K1LPER 
und LATNIAK (1996, S. 228) üufGrund ihrer unklaren Bedeutung und Wirkung nicht 
überschätzt werden dürfen: 
• Persönliche Kontakte können Einzelnen den Zugang zu eigentlich verschlossenen 
Türen lind Quellen ermöglichen, 
• offiziell unzugiingliche Informationen können unter der Hand, z.T. frühzeitig 
weitergegeben werden, 
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• infonnatiollsbegleitcnde persönliche Bewertungen eines Wissensgebers unterstüt-
zen die Beurteilung von Informationen lind letztlich 
• können bei face to face-Begegnungen auch Emotionen transportiert werden, die 
aueh für geschäftliche Entscheidungen maßgeblich sein können. I 17 
Abb. 5.4: Schema eIner mIlIeugesteuerten WIrtschaftsentwicklung 
regional wirksame Entwicklungsfaktoren 
wl rtsc hafts räumllc h es allgemeinwirtschaftliches 
Umfeld Umfeld 
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• spezlf. Wissen und Können, F. u. E. - Kommune 
- "harte" Infrastruktur - Region. Land 
- "welche" Infrastruktur - Land 
- wirtschafUlches Image - Bund 
• Netzwerke zwischen Organisationen • makroökonomische Situation 
und Unternehmen - globalwirtschaftlIChe Einflüsse 
• Finanzen und InvestiUonen 
- Unternehmer"geist" 
- öffentlfche MeInungen u. Haltungen 
• staatliche Unterstützung 
L kreatives Milieu .J 
• Austausch von Informationen 
g> 
• Offenheit und Vertrauen g> i • Mobl!ltäl von Arbeitskräften i 
~ 
- gemeinsame Lernprozesse, ~ 0 ~ ti Kreativität und Innovationen 
" " 
"' ! "' 
wettbewerbsfähige 
lokale und regionale 
WIrtschaftskomplexe 
Quelle: GROTZ 1996, S. 69, in Anlehnung an WII.WUGf/BY 1995. 
117 Gerade diesen letzten Punkt kritisieren K1LPER und LATNIAK (i 996, S. 229), da er "zur un-
freiwilligen Komik gerät". 
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Der Milieu-Ansatz als vielfdltiges Forschungskonzept bUlt verschiedene analytische 
Varianten bereit: 
• Das mikroanalytische Milieu-VerstUnelnis fokussiert auf die Reduzierung von 
Transaktionskosten und technologischen Defiziten (MAILLAT 1995, S. 159). Den 
verschiedenen Akteuren mit ihrer technischen Kultur und dem Produktionssystem 
ist im kreativen Milieu eine gemeinsame Situations-, Problem- und Gelegenheits-
wahrnehmung zu Eigen. Dies ermöglicht einen kollektiven Lernprozess der ver-
schiedenen Akteure und ihre Fähigkeit, kontinuierlich Innovationen hervorzubrin-
gen (CREVOJSlER, MAILLAT 1991, S. 19 f.). 
• Organisationstheoretisch gesehen, erleichtern kreative Milieus durch vereinfachte 
Organisationsstrllkturen die Auslage1'llng ausgewählter Produktionsschritte lind die 
Integration technologischen Know-hows anderer Unternehmen. Die Stärke des 
Milieus besteht nach QUEVJT (1991) in der Möglichkeit des Wechselspiels zwi-
schen Externalisierung und Integration externen Wissens. 
• Nach dem kognitiven Milieuansatz ist ein kreatives Milieu ein Level der 
intellektuellen Fähigkeiten der regionalen Akteme, speziell das technische und or-
ganisatorische Know-how zur Umsetzung von Projekten (CREVOISIER 1993, S. 420 
f.). Der Wissensfllndus der Akteure wird durch eine kollektive bzw. kooperative 
Lernfiihigkeit ausgeweitet. (Einteilung nach MA1LLAT 1995, S. 159 f., vgl. auch 
GROENEWALD 1996, S. 16 f. u. GEELHAAR, MUNTWYLER 1998, S. 96 f.). 
MAILLAT (1998, S. 8) versteht Milieus als "kognitives Ganzes", von dem das Funktio-
nieren lokaler Produktionssysteme abhängt, "Es ist die Organisation, durch die sich die 
Selbststiindigkeit des Hanc1elns und der Initiative der lokalisierten Produktionssysteme 
ausdrUckt. Es ist gewissermaßen der kollektive ,Fähigkeitsvorrat' > der die Wahrneh-
mungs- und Handlungsfähigkeit der Akteure steuerL" Damit wird das mikroanalyti-
sche und organisationstheoretische Milieuverständnis l18 allf die Funktionsweise des 
lokalisierten Produktionssystems projiziert. 
Denmach gilt die Region nicht als passiver Behälter, sondern als das Produkt aktiv 
handelnder Akteure, die in vielfältige Verflechtungsbeziehungen einbezogen sind. Die 
regionalen Innovationspotenziale basieren auf spezifischen Bedingungen, wie lokalen 
kulturellen Traditionen, bC]'lJtlichcn Qualifikationen oder Organisationskulturen. Die 
118 Dies beinhaltet auch die funktionale Sicht weise des ivliliells nach CAMAGNI (1991, s. 130) 
mit den Funktionen: kollektive Infol'mationssammlung und -suche, Signalfunktion, Tmns-
lonnatiollsl'llnktion, Selektionsfullktion und KOlltrollfunklion. 
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regionale Unuietzung VOll neuem Wissen und Innovationen, dercn Verbreitung und 
FÖl'denmg ist entscheidend für die regionale Entwicklung (RONNEßERGER 1995, S. 31) 
Milieus im regionalen LcbcIlszyklus 
Wie oben schon angedeutet, muss eine starke Vernetzung regionaler Akteure nicht 
unbedingt inHovationsförderlich sein. Unterschiedliche Lernfähigkeit des rcgionalen 
Systcms fasst RÖSCH (1998, S. 43 ff.) in seiner Darstellung der Milieus im regionalen 
Lebenszyklus als evolutionären Prozess zusammen, Dieses stark vereinfachte Modell 
wird im Folgenden kurz skizziert (vgl. Abb. 7.4), 
Hoch dynamische Unternehmensgriinclungen in eincm äußerst informations reichen 
regionalen Umfeld prägen Regionen mit einem kreativen Milieu (im engeren Sinne). 
STORPER und WALKER (1989) gehen davon aus, dass Wachstul11sindustrien in der 
Lage sind, ihr innovatives regionales Umfeld selbst zu generieren, während die Verw 
treter des MilicuwAnsatzes die Existenz eines kreativen Milieus für eine wichtige Vorw 
aussetzung für Entstchung und Wachstum innovativcr Unternehmen und damit für die 
Dynamik derartiger Regionen halten. Infonnationsw und Transaktionskosten werden 
durch aktive Netzwcrkbeziehul1geJ1 und die Vielzahl persönlicher Kontakte wesentlich 
gesenkt. Das regionale Umfeld fördert kreative Verhaltcnsweisen regionaler Akteurc 
unter gewissen Freiheitsgraden. Soziale lind kulturelle Umfeldbedingungen haben eine 
hohe Bedeutung, Die Lebensdauer von Unternehmen ist bei überdurchschnittlich bew 
lasteten betriebswirtschaftlicheIl und sozialen Organisatiollsformen z.T. sehr kurz. 
Klassisches Beispicl sind die "Garagengründungen" in der Elektronik lind Halbleiterw 
technik im Silicon Vnlley Anfang der SOer·lahre (SToRrER 1995, S. 202). 
Die überlebcnden Firmen, die sich mit erstell Produktw lind Prozess innovationen auf 
dem Markt behaupten können, prägen die Stufe des innovativen Milieus. Diese kleinen 
und mittleren Unternehmen ballen untereinander und mit Hochsehulw und Bildungseillw 
richtungen Innovationsnetzwerke auf. Gerade Forschungskontakte, die exzellente For-
schung forcieren, charakterisieren "Forschungsw und Wissenslandsehaften". Beispiele 
fiir innovative Milieus sind Sophia Antipolis (bei Nizza), Cambridge Science Park 
(UK), Wissensstadt UI111 oder die BiowTechwRegion RheinwNeckar. 
Produktive Milieus sind durch Unternehmen in einer expansiven Waehstulllsphase 
gekenllzcichnet. Die Unternehmer besitzen bereits einigc Jahre an Branehenw und 
Teehnologieerfahrung. Es werden hohc Wachstumsraten erzielt. Die regionalen 
Sozialstrukturen und -netzwerke beginnen, sich stärker zu formalisieren. Es cntsteht 
Druck durch Kaufkraftkonkul'renz zwischen dieser neu cntstandenen Wirtschaft und 
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der etablierten Wirtschaft insbesondere anderer Regionen. Die Region München bzw. 
Oberbayern kann als Beispiel für ein derartiges produktives Milieu gelten. 
Produzieren die regionalen Unternehmen in Massemnärkten, stehen sie i.d.R. unter 
einem besonderen Kostendruck. Die Innovationsleistung beschränkt sich nur noch auf 
marginale ProcluktM und Prozesstcchnologien. Damit ist das Milieu kaum mehr kreativ 
oder innovativ, die politischen, sozialen und kulturellen Netzwerke in der Region verM 
festigen sich. In dieser Phase des expansiven, nicht innovativen Milieus wird die 
Spitze des regionalen Wohlstandes erreicht. 
Abb. 5.5: Regionale Milieus Im Lebenszyklus 
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Quelle: RÖSC/11998, S. 43 ff. Entwurf: SttJrmer 
Werden erste deutliche Anzeichen der wirtschaftlichen Stagnation siehtbnr, ist die 10M 
kaie Wirtschaftspolitik im Wesentlichen an dcr Bestnndssicherung dcl' Unternehmen 
intcressiert. Die vorher positive Synergieeffektc auslösende Clusterung von UnternehM 
men der gleichen oder verwandter Branchen kann sich jetzt in das Risiko von MonOM 
strukturen verwandeln. Bewusstsein lind Einstellungen als Voraussetzung für KreatiM 
vität, regionale WissensM und Bilduugseinrichtungen, Wirtschaftsunternehl11ell und die 
regionale Kulturlandschaft erfahren in einem stagnierenden konservativen Milieu nur 
wenig Impulse. 
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Kann die regionale Wirtschaft nicht mehr ungeschützt im globalen Wettbewerb be-
stehen, bauen Politiker, Wirtschaftsführer und Gewerkschaften miteinander Interes-
senskoalitionen auf, die z.T. außerordentlich erfolgreich Störungen von außen abweh-
ren (vgI. "Verhinderungs-Allianzen", GRABHER 1993b). Damit wird versucht, den 
Niedergang von dominierenden Branchen in der Region aufzuhalten bzw. hinauszuzö-
gern. Diese Phase kann als verteidigendes Milieu bezeichnet werden. 
Wird der Niedergang monostrukturierter Räume nicht mehr aufgehalten, besteht die 
Gefahr, dass die Region in einem "sklerotischen", gelähmten Zustand verharrt 
(LÄPPLE 1994). Mit dem Auseinanderbreehell von Großunternehmen und dem Abster-
ben der Altindustrien werden aueh soziale und kulturelle Netzwerke zerstört. Ein skle-
rotisches Milieu ist gekennzeichnet durch verfestigte lind verkrustete Strukturell, die 
nicht mehr aus endogener Kraft zur Bewältigung des Strukturwalldcls fdhig sind. 
Exemplarisch ist hierfür das Ende der Montanindustrie im Ruhrgebiet. 
Diese Vorstellung eines Lebc11szyklus' regionaler Entwicklung fordert die Kritik a11 
dem Determinismus dieses Konzeptes, der Vorbestimmtheit des Ablaufs, heraus. 
MAILLAT wendet sich gegen die Vorstellung einer Entwicklung von lokalisierten Pro-
duktiollssystemen nach einem Lebenszyklus. 
"Es ist gnnz offensichtlich, dnss sich lokalisierte Produktionssysteme, Milieus oder inno-
vative Milieus im Lauf der Zeit weiterentwickeln, veriindern, beziehungsweise ver-
schwinden (RÖSCIi/GROSSMANN 1997). Sie sind stiindigen Spannungen ausgesetzt, die 
sich sowohl aus ihrer externen Umwelt ( ... ) als auch nus den internen Veränderungen ( ... ) 
oder nus dem Wechsel von technologisch-orgunisntorischen Paradigmen ergeben. Dies 
bedeutct (._.), dnss sie nbwcchselnd Krisen- und Umstellungsphasen unterworfen sind 
(PEYRACHE-GADEAU 1995, S. 275)." (MAILLAT 1998, S. 13) 
FÜRST und SCI-IUI3ERT (1998, S. 359) bezeichnen das Phänomen negativer interner 
Veränderungen "Netzwerk-Altenlllg". Dabei verfestigen sich zwischen den Akteuren 
bestimmte Verhaltensmuster, Denkmuster vereinheitlichen sich und der Status Quo 
wird überbewertet. 
RÖSCIr (1998) berücksichtigt bei seinem Konzept dcr Milieus im regionalen Le-
benszyklus Ilieht unterschiedliche Raumkategorien oder räumliche Voraussetzungen, 
diese werden nur als regionale Beispiele "angehängt". Dagegen unterscheidet z.B. 
HEIDEN REICH (1997) vier Typen industriell geprägter Wirtschaftsregionen und analy-
siert deren Stellung im Illllovationswettbewerb, die Synergiecffekte und Lernbarrieren. 
Dabei betont I-lEIIJENREICI-I (1997, S. 506), dass die vier Typen nicht zu einem "regio-
nalen Lebenszyklus" kombiniert werden können, "da dies einen I11chr oder weniger 
zwangsHiufigen Übergang zwischen den cinzelnen Stadien implizieren würde". Ab-
wcichungen V0111 skizzierten Zyklus nach RÖSCH (1998) - wie die Initiienmg von 
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Kreativität und Innovativität in bestimmlen Phasen - müssen daher möglich sein lind 
bestimmt zahlreiche Wirtschaftsfördcrungsinitiativen, 
Der Ansatz krcativer Milieus hebt weiche Faktoren eier Regionalentwicklung in den 
Vordergrund der Betrachtung. Dabei bleibt dieses Konzept eher statisch. Durch die 
Zusalllmenflihrllng mit weiteren Netzwerken auf anderen Stufen, wie dies RÖSCII 
(1998) darstellt, kann ein dynamisches Modell entstehen, ähnlich der Theorie der Ent~ 
wickluilgspfade nach STORPER und WALKER (1989). Derartige Modelle beinhalten 
immer die Gefahr des Determinismus, der Unausweichlichkeit des Verlaufs der Ent~ 
wicklung, Als besondere Herausforderung gilt es für die Regionalpolitik, durch eine 
Neuausl'ichtung und -zusammensetzung regionaler Eliten und Schlüsselakteure eine 
negative Entwicklung abzuwenden. Die Machtkonstellationen in den Netzwerken 
werden in diesem Ansatz nicht ausreichend berücksichtigt. Damit fehlt ein wichtiges 
Stellglied in der Erklärung der Funktionsw lind Wirkungsweise eier Milieus. 
5.6.2 Redundanz-Konzept 
Das RedundanzwKonzept nach GRABI-IER (1994, I 994b) steht mit seiner Grundassoziw 
ation von Verschwendung und Übcrfluss als positive Entwickluugselemente für Unw 
ternehmen und Regionen im diametralen Gegensatz zu den Effizienzbestrebungen der 
orthodoxen Ökonomie. Auch in der Umweltschutzclebatte gilt Verschwendung als Zer-
störungs ursache der LebeIlsgrundlagen und Ökoeffizienz als ein zentraler Ausweg aus 
der Umweltkrise. Die effizienten Systeme werden durch weitere Verbesserungen, 
LS,v. Verschwcndungsreduktionen, linear zu immer höherwertigen Systemen hochgew 
rüstet. Dieser "eindimensionale Prozess der Vervollkommnung", diese starrc Ausw 
richtung auf Optimierungspotellziale entlang eines spezifischen Entwicklungspfades 
kann in Entwicklungssackgassen enden, wie dies auch verschiedene Lebenszyklusw 
Konzepte zeigen (vgl. Milieus im regionalen Lebcnszyklus), 
GRABIIER (1994) sieht in der "richtigen" Verschwendung eine Entwicklungsres-
source. Durch Verzicht auf Maximaleffizienz und Optimalität können auch verschicw 
dene zzt. nichtoptimale Entwicklungspfade betreten werden, die damit die Varianz an 
Entwicklungsoptionen erhöht und einen genetischen Pool für die Entwicklung neuer 
Lösungen anbietet. Eine verschwenderische Produktion kurvenreicher Entwicklungsw 
pfade hält verschiedene Optionen offen, was die Entwicklung stärker vorantreibt als 
die ausschließliche Optimierung eines Lösungsansatzes, Damit wird hier Effektivität 
statt Effizienz eingefordert für eine zukllnftst1ihige Entwicklung, 
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Die verschiedenen Dimensionen der Redundanz - Informations- und StruktulTe-
dundanz - werden im Folgenden erläutert. Dieser Ansatz kanl1 sowohl einzelbetrieb-
lich als auch zwischenbetrieblich und regional ausgelegt werden. Die Vorteile der ein-
zelbetrieblichen "slacks" wmden schon in Kapitel 3.3.3 angesprochen. 
Infol'lIlationsl'ed undanz 
In der lnformatiollsübermittlung mit meist störenden Einflüssen ist Redundanz eine 
praktische Erfordernis zur Sicherheit der Übertragung, Neben dieser rein kognitiven 
Aufnahme von Informationen kann Redundanz auch zum Verstehen der Informationen 
beitragen. Damit ist Strukturienmg und Einordnung von Mitteilungen möglich, Denk-
prozesse, bei denen Denkschemata im Fluss sind und in anderen Konfigurationen neu 
kombiniert werden, benötigen einen Überschuss an informatorischen Kombinations-
möglichkeiten, Infonnationsredundanz. Dies ermöglicht nach GRADI-IER (1994) erst 
die Selbstreflexivität sozialer Systeme lind ist damit Basisvoraussetzung z.B. für 
selbstrcflexive regionale Identitäten. 
StruktulTcdnndnnz 
Die Verlässlichkeit von Systemen kann durch die redundante Ausgestaltung ihrer 
Strukturen sichergestellt werden, Dafür gibt es drei Wege: 
• Redundanz von Teilen. Die einzelnen 1110nofunktionalen Elemente eines Systems 
stehen ersatzweise zur Verfügung. 
• Redundanz von Funktionen. 1m Gegensatz zur ersten Möglichkeit werden keine 
zusätzlichen Elemente vorgehalten, sondern die bestehenden können die Funktio-
nen von anderen mitlibernehmen. Dies stellt im Prinzip die intelligentere Alterna-
tive ZUIll ersten Weg dar, da hier die Knappheit von Ressourcen Berücksichtigung 
findet. Damit erhält der einzelne Betrieb als zentraler wirtschaftlicher Akteur in der 
Region Anpassungsspielräume. GRAßHER fügt zu diesen traditionellen Möglich-
keiten eine dritte hinzu, 
• die Redundanz von Beziehungen. Es gibt nicht nur eine mögliche Verbindung zwi-
schen den einzelnen Elementen, sondern sie können in verschiedenen Konfigurati-
onen miteinander verbunden werden. Dies verhindert, dass Störungen und externe 
Schocks voll auf einzelne Subsysteme durchschlagen. In unscharfcn lind ausge-
fransten sozialcn Systemen, wie Regionen, vermittelt sich Beziehungsredundanz 
v.a, durch eine lose Kopplung ihrer Einzelelcmente, der Akteure. Dies verhindert 
eine Überanpassung von Betrieben und Regionen an die Umwelt, die Inflexibilität 
bedeutet. 
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Redundanz erhöht somit die AnpasslIllgsfiihigkeit des Systems an geänderte Umwehen 
in mehrerlei Hinsicht: 
• Das System ist stabiler, da Störungen und ZusammenbrUche bzw. Ausfall von 
Teilbereichen in ihren Auswirkungen beschränkt bleiben und nicht das gesamte 
System erschüttern. 
• Dmch die Eigenställdigkeit der einzelnen Elemente mit ihrem jeweils unterschied-
lich angelegten Informationshorizont entsteht eine höhere Umweltsensibilität. 
Schwache Signale des Wandels im Umfeld können dadurch mit höherer Wahr~ 
scheinlichkeit wahrgenommen werden. 
• Neben der dezentralen Wahrnehmung findet auch dezentrales Lernen statt. Damit 
ka1111 dns Risiko kumulativer Fehlentscheidungen reduziert werden. Widerspruch 
zwischen unterschiedlichen Meinungen Einzelner kann im diskursiven Prozess zu 
neuen, bisher nicht gedachten Entwicklungsalternativen führen und kann bei kon-
struktiver Nutzung als Ressource angesehen werden. 
• Eine Differenzierung der verschiedenen Elemente - nicht nur "survival of the fit-
test" - mit verschiedenen Organisationsformen und diversifizierter Wirtschafts-
struktur sichert eine hohe Varianz und damit ein breites Spektrum an Verhaltens-
potenzialen. Entwicklungspfade können parallel auf jeder Stufe des Entwicklungs-
prozesscs ins Leben gerufen werden. Lose Koppelung der regionalen Aktcure ver-
spricht damit Stabilität lind Anpassungsfähigkeit durch Inllovationsfähigkeit. 
Stl'ulüurredundallz in der Region 
Die regionale Sichtweise richtet den Fokus auf das innere BeziehuugsgefLige, dessen 
regional wirtschaftliche Dimension sich in der Art und Intensität zwischenbetrieblicher 
Verflechtungen abbildet. Die Beziehungsredundanz macht den systcmischcn Kern re~ 
gionaler Anpasslillgsfiihigkeit aus und stellt die spezifische Qualität regionaler Ver-
tlechtungszusamll1cnhiinge dar. Auf der Ebene zwischenbetrieblicher Beziehungen 
steht das Prinzip der losen Kopplung als Operationalisierungsinstrument. 
Lose Kopplung hat folgendc Funktionselemente: 
• Relative betriebliche Autonomie: Die Betriebe bleiben funktional großteils 
eigenständig, was cinc Funktionsredundanz bewirkt. Damit wird verhindert, dass 
schlankc Produktion in "regionale Magersucht" (GRABHER 1994b, S. 47) mündct. 
• Zwischenbetriebliche Puffer: Lose Kopplung kann als Umverteilungsmechanismus 
betrieblicher RedundanZCll fungieren. 
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• Kopräsenz von Koopcration und Konkurrenz. Die Gleichzeitigkeit dieser I-Iand-
lungslogiken velteilt sich auf unterschiedliche betriebliche Bereiche: im vork0111-
petitivcll Bereich kann eng kooperiert werdcn, während im marktlichen Segment 
miteinander konkurriert wird. 
• Varianz an Organisatiol1sformen: Lose Kopplung stellt keine hohen Anforderungen 
an die organisatorische Kompatibilität dcr Betriebe. 
• Verflechtung durch räumliche Nähe: Diese kann als "Zufallsgenerator" wirken, der 
das kurzfristige Kalkül der effizienten Organisation zwischenbetrieblicher Ar-
beitsteilung mit dem Kriterium der Nachbarschaft aufhebt und damit zur Ver-
flechtung von nur bedingt kompatiblen und komplcmentiiren Organisatiollsformen 
beiträgt, die sich längerfristig positiv auf die regionalen AnpasslIngsfiihigkeit aus-
wirken könnte. 
• Ambiguitätstolerauz und Durchlässigkeit für schwache Signale: Dic vorkommen-
den unterschiedlichcn Handlungslogikcn und organisatorischcn Entwicklungspfade 
erwcitern den Informationshorizollt. Dmch diesc ungerichteten Informationsströmc 
steigen die TransaktionskosteIl, fließen aber auch schwache Signale lind Innovati-
onsideen. Diese Infol'mationsredllndanz erzeugt die kognitiven Bedingungen einer 
reflexiven regionalen Identität, die eine produktive Nutzung von Anpassuilgsspiel-
räumen ermöglicht. 
GRABHER zeigt mit dcm Redundanz-Konzept Wege aus dcm Determinismus von Le-
benszyklen der Entwicklung und engen Entwicklungspfaden auf. Durch die Betonung 
einer längerfristigen Orientierung kann dieses Konzept gut in die Vorstellung nachhal-
tiger Entwicklung integriert werden. I-lierbei handelt es sich aber eher um eine Meta-
theorie, in ähnlichcr Ausrichtung wie das Konzept der verantwortlichen Kooperation, 
die den Blick von der kurzfristigen Gewinn- und Wettbewerbsorientierung öffnet und 
plausible Argumente für längerfristige Sichtweisen aufzeigt. Eine damit zusammen-
hängende Dimension ist die Steigerung dcr Handlungsmöglichkeitel1, die durch die 
Redundanzen möglich sind. Damit wird ein zentrales Element der Moderne als Multi-
optionsgesellschaft erreicht, wie der Schweizer Soziologe GROSS (1994) dieses Zeit-
alter beschreibt. 
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5.7 Zusammenfiihrung theoretischer Ansätze 
In einer Zeit der Gesellschaft im Übergang von der Moderne zu einer noch nicht be-
stimmbaren Nach-Moderne bzw. differenzierten Gesellschaftsformen, wie sich dies im 
Regulationsansatz vom Übergang vom Fordismlls zum Nachfordismlls zeigt, kann die 
Gesellschaft und Wirtschaft nicht auf ein einziges Modell reduziert werden. In diesem 
Zeitalter des "sowohl als auch" spielen vielfältige komplementäre, konfliktäre und 
konkurrierende Strömungen auf bzw. in unterschiedlichen Ebenen und Räumen eine 
Rolle. WEICHHART (1999) sieht in dem Paradigmenpluralismus einer Disziplin wie der 
Geographie, was aber auch für die transdisziplinärc Netzwerkforschung gelten kann, 
eine "ausdrückliche Stärke". Unterschiedliche Paradigmen sind Komplementoren im 
Sinne einer Co-opctitioll-Theorie. Dies legitimiert zu einem konzeptionellen Pluralis-
mus, der verschiedene Ansätze unterschiedlicher Richtungen ziel gerichtet zusammen-
führt lind deren Kernaussagen bündelt. 
Ziclrichtllng der Netzwerke 
Die Ziel richtung der Netzwerke in den hier vorgestellten Ansätzen ist durchaus viel-
fiiltig. Die auf die Netzwerks-"Innenarchitektur" gerichteten SichtweiseJ1 zielen im 
Wesentlichen auf einen optimierten Ressourcenaustallsch. Dabei kann es sich um 
Sachgüter enthmg der Wertschöpfungskette oder auch um Informationen handeln, zum 
einen gerichtet in gemeinsamer [<uE u.ä., zum anderen ungerichtet in allgemeinem In-
formationsaustausch. Hierbei können Innovationen diffundieren oder schwache Sig-
nale weitergegeben werden. Eine besondere Form dieses Informationsallstausches sind 
die Netzwerke in eier Technikgenese, welche die Verwirklichung außergewöhnlicher 
Ideen bzw. die Entwicklung radikaler Innovationen zum Inhalt haben. Ziel von Netz-
werken kann auch die Erstellung langfristiger Zukunftsszellaricn sein, die dlll'ch die 
Sammlung vielfriltiger schwacher Signale stabiler möglich ist. Das Redundanz-Kon-
zept weist darauf hin, dass Netzwerke durch redundante Strukturen und Beziehungen 
das gesamte Gefüge resistenter gegen Störungen und externe Schocks machen. Prinzi-
piell ist zu unterscheiden zwischen ungerichteten Netzwerken mit vage formulierten, 
gelebten Zielsetzungen und gerichteten Netzen, die konkret gemeinsame Projekte vor-
bereiten lind realisieren (vgl. Eliten-Netzwerke). 
Die Zielsetzungen eier einzelnen Akteure müssen nicht immer deckungsgleich mit 
denen des gesamten Netzwerkes sein. PORTER nennt in seinem Diamantkonzept die 
strategischen Vorteile von Netzwerksteilnahme für das einzelne Unternehmen: Voran-
schreiten auf der Lernkurve, Zugriff auf Tecllllologien und Know-how, Verringerung 
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des unternehmerischen Risikos und Einflussnahme auf die Wettbewel'bsstruktur l19. 
Damit können Kooperationen und Netzwerke die Wettbewerbsfiihigkeit des Einzelnen 
stärken (Diamantkonzept, flexible Spezialisierung), insbesondere, wenn zielgerichtete 
Maßnahmen der Mikro-. Meso- lind Makroebene il1einandergreifen (systemische 
WeUbewerbsfahigkeit). Es besteht jedoch die Gefahr des Opportunismus, d.h. Ein-
zelne nutzen die vertrauensvolle Atmosphäre im Netzwerk zu ihrem eigenen - einsei-
tigen - Nutzen aus (Transaktiollskostenallsatz), was nur in kurzfristiger Kalkulation 
Vorteile bringt (Spieltheorie). Macht innerhalb des Netzwerks dient zur Kontrolle der 
Akteure über die Ressourcen und Aktivitäten (Austauschtheorie). Als Alternative zur 
Macht wird die nortnative Ausrichtung der Fairness diskutiert (verantwortliche Koope-
ration). Die Beziehungen innerhalb des Netzwerks werden aus den einzelnen Netz-
werkorganisntiol1ell heraus entwickelt und lassen sich im Kern auf die Eigellinteressen 
der korporativen und individuellen Akteure zurückführen, die diese durchzusetzen ver-
suchen (Mikropolitik). 
Das Netzwerk an sich kann auch gemeinschaftliche, nach außen gerichtete Ziele 
verfolgen. Damit wird die kumulierte Macht aller Akteure genutzt, um in den l'land-
lungsarencn Markt, Politik 120 lind Ocscllschaft l21 Einfluss nehmen zu können. Netz-
werke sind ais Multiplikator-Plattfonnen für strukturpolitisch aktive Unternehmen zu 
sehen. Dies gilt sowohl inncrhalb des Netzwerks zur Beeinflussung des Handeins der 
anderen Netzwerksteilnehmer, als auch nach außen zur Beeinflussung der netzwerks-
externen Akteure in verschiedenen Arenen. Die systemische Wettbcwerbsfahigkeit 
zeigt Möglichkeiten auf, nicht nur auf der Mesocbclle das Unternehmensumfeld stän-
dig zu optimieren, sondern in Verhandlungs-Prozessen mit staatlichen und gesell-
schaftlichcn Akteurcn gezielte Untersti.itzungspolitiken auszuhandeln lind zu einer 
langfristig orientierten Strukturgestaltung beizutragen. Die Elitennetzwerke sind ein 
richtungsoffenes Netzwerk aus Machtpromotoren. Dieses ungcriehtete Netzwerk ist in 
der Lage Paradigmen zu beeinflussen und zu stabilisieren. Soziale Netzwerke in der 
Teehnikgenese haben - zumindest in der Durehsetzungsphase - die Aufgabe, neue 
119 Als weiteren Vorteil nennt PORTER das Erzielen von Skalenerträgen. Diese lassen sich 
hauptsöehlieh bei der Abstimmung der Produktion und Absatz bei strategischen Allianzen 
realisieren. In dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf Infonnationsnetzwerken, die kaum 
Skalenerträge erwarten lassen. 
120 Die Arena Politik umfnssl die beiden ßereich Politikfindung und -vollzug. Diese werden in 
den Detailanalysen diffcrcnziert, zur Übersichtlichkeit jedoch unter den Begriff Politik sub· 
sumiert. 
121 Öffentlichkeit ist eine Teilmenge der Gesellsclwft. In einem breit gefnsstell Verständnis 
sind beide fast deckungsgleich und werden daher im Folgenden synonym verwendet. 
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Märkte zu finden bzw. zu entwickeln. Das Konzept der verantwortlichen Kooperation 
sieht Netzwerke sogar als einen Weg zu einer neuen Wirtschaftsform, auf dem das 
Koordinationsprinzip Markt seine dominante Rolle verliert. 
Abb. 5.6: Z/elwOrfel der Netzwerkshandlungen 
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Innovation 
Der organisationssoziologische InstitLltionalisllllls zeigt netzwerkextern gerichtete 
marktliche, gesellschaftliche und politische Gründe für das einzelne Unternehmen auf, 
Interaktionen einzugehen. Auf Grund der hohen Bedeutung extern auferlegter Regeln 
und institutionalisierter Erwartungen für die Schaffung LInd Erhaltung von Unterneh-
men können interorganisationale Verbindungen und personale Netzwerke eine Ent-
kopplung von Verhalten und fmage ermöglichen, indem sie den Anschein VOll Ratio-
nalität und Legitimität erzeugen können. Die Teilnahme an Netzwerken hat damit ei-
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11e11 Anspruchsgruppen-oricnticrten instrumentellen Charakter (vgl. interaktionsorien-
tierter Netzwerksansatz). 
Netzwerke können somit vielfiiltige Zielsetzungen nach innen und nach außen ha-
ben, die Ziele des Kollektivs müssen nicht mit den individucllen Zielen übereinstim-
metl. Daraus lassen sich unterschiedliche Motivationen zur Teilnahmc ableiten. 
Akteure 
Die Festlegung der Akteure in den unterschiedlichen Theorieansiitzen hängt V0111 un-
terschiedlichen Abstl'aktionsgrad dcr Modelle ab. Zum einen gehen die El'klärungsan-
sätze von einer unterschiedlich eingeschränkten Rationalität der Entscileidungsträger 
aus. Zum anderen sehen viele Ansätze Organisationen bzw. Unternehmen als Aktel1l'e 
(Allstauschtheorie, Resomce Dependence-Ansatz, organisatiol1ssoziologischer Institu-
tionalismus, Diamalltkonzept, systemische Wettbewerbsfiihigkeit, flexible Spezialisie-
I'lmg, verantwortliche Kooperation, kreative Milieus und Redundanz-Konzept). Dabei 
werden Einflussfaktoren individuellen Agierens der handelnden Menschen ausgeblen-
det. Das Handeln einer Organisation ist letztendlich erst Ergebnis eines Abstiml11ungs-
und Entschcidungspl'ozesses, auch die Durchführung von Individuell wird vielfältig 
beeinflusst. Die Position des Akteurs 122 im Netzwerk findet im interaktionsorientier-
ten Netzwerkansatz eine besondere ßcdeutung. Prägend wirkt i.d.R. der Initiator und 
Koordinator eines Netzwerks. Dic Funktion und relative Bedeutung sowie die Identität 
des Akteurs und die Stärke der Beziehungen zu anderen Netzwerksteilnehmcrn 
bestimmen Netzwerkspositioll und damit Macht- und Einflussstrukturell des Akteurs, 
sind allerdings einem Wandel unterworfen. Als weitere dynamische Komponente wird 
die Fähigkeit des Akteurs zum Lernen und damit zur besseren Kenntnis der Umwelt in 
einzelnen Ansätzen integriert, bzw. die Kooperation im Netzwerk als Folge einer ge-
wachsenen Beziehung angesehen (Spieltheorie, Austauschtheorie, interaktionsorien-
tiertet' Netzwerkansatz, kreative Milieus). 
Ressourcen 
Um Aktivitäten im Netzwerk und im lnllovationsprozess erbringen zu können, müssen 
die Akteure über Ressourcen verfügen. Ressourcen sind grundlegend für das Handeln. 
Unter Ressourcenausstattung der aktiven Akteure sind allokative Ressourcen wie Fi-
nanz-, Technik-, Informations- und Zeitausstattung sowie autoritative Ressourcen, d.h. 
Macht, zu verstehen. Die Mikropolitik steHt das Handeln VOll Agenten, d.h. Vertretern 
122 Dabei ist im intet'aktiOllsorientierlen Nelz\Vcrkansatz die Organisation der Akteur. Grund· 
s1itzlich Hisst sich die Kernaussage jedoch auch auf Agentcn als Akteure iibertragen. 
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der Organisation in den Mittelpunkt. Diese besitzen einen von der Organisation gege-
benen Handlungsspielraum sowie eine Mittelausstattung und mlissen sich an ihren 
Zielvorgaben orientieren. Zusätzlich spielen Können und Wollen der Agenten, in den 
Netzwerken zu agieren und die in den Netzwerken ausgehandelten Entscheidungen im 
Unternehmen umzusetzen, eine wichtige Rolle. Das Konzept der Eliten-Netzwerke 
berücksichtigt hauptsächlich einflussreiche und damit machtvolle Schlüsselakteure, die 
eine besondere Durchsetzungskraft durch ihre Position lind ihre Fähigkeit besitzen. 
Ihre Verfügungsgewalt über strategisch wichtige Ressourcen verleiht ihncn die Macht, 
wodurch sie das Handeln Dritter beeinflussen zu können. 
Beziehungen lind Strul(tul'en 
Aktivitäten der Akteure werden in Netzwerken zueinander in Beziehung gesetzt, sie 
werden koordiniert. Beziehungen im Netzwerk bilden Strukturen heraus, die Ld.R. 
einem dynamischen Wandel unterworfen sind. Sie lassen sich beschreiben dlJl'ch 
Dauer und Intensität der Interaktionen, Arbeitsteilung, FOl'malisienmgs- und Instituti-
onalisierungsgrad, Anzahl der Akteure, Dichte, Stabilität und Reziprozität der 
Beziehungen, Machtverteiluug unter den Akteuren sowie räumliche, institutionelle und 
soziale Nähe der Akteure. Die Netzwerkbeziehung gilt als Hybridform zwischen den 
Typen Hierarchie lind Markt, deren Beziehungsausprägungen sich auch in Netzwerken 
wiederfinden können. 
Die meisten Theorieansätze gehen zunächst von einer Zweierbeziehung zwischen 
Unternehmen aus. Das Abwägen zwischen kooperativem Austausch und Nicht-Aus-
tausch wird häufig auf die make 01' buy-Entscheidung zurlickgeführt. Das gilt auch flir 
die Güter Informationen und Wissen als handelbare Ressource. Die in diesel' Untersu-
chung relevanten Netzwerke sind durch Beziehungen mehrerer Unternehmen (mehl' 
als zwei) zucinander gekennzeichnet, die nicht im Waren- lind Sachgüteraustausch 
stehen müssen und deren Informationsaustausch nicht monetär vergütet werden muss. 
Zentrale Elemente von Netzwerksstrukturen sind Vertrauen, Reziprozitiit und 
Macht. Vertrauen wird als konstitutives Element von Netzwerken intensiv diskutiert. 
WURCHE (1994, S. 142) sieht Vertrauen als notwendige, aber nicht hi1ll'eichende Be-
dingung für die Nutzbarmachung beiderseitiger Chancen einer Kooperation. Vertrauen 
als außerökonomische Größe dient damit indirekt der Gewinnerzielung des einzelnen 
Akteurs und ist nicht einfach als altruistischcs Verhalten zu interpretieren. Da der 
Austausch von Ressourcen in Netzwerken weder auf einem einfach abrechcnbarell 
Tausch noch auf bürokratischem Vollzug basiert, gründet er aufeIltwickelten Vertrau-
ensbeziehuugen (KOWOHL 1998, S. 319). In einer eher tl'ansaktionskostcnoricntierten 
Sichtweise ist die bezweckte Wirkung von Vertrauen, die Komplexität möglicher 
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künftiger Entwicklungen zu reduzieren (LUIIMANN 1973), In einer vertraueIlsbasierten 
Beziehung ist das Risiko geringer, dass opportunistische Handlungsspielräume durch 
den Partner ausgenutzt werden, Damit senken sich Kosten für KOlltroll-, Anreiz- und 
Sanktionssysteme, wodurch Flexibilitäts-, Kapazitäts- und Kostenvol"tcilc von Netz-
werken realisierbar sind (LOWEY 1999, S, 67), Im Konzept der kreativen Milieus ent-
stammt Vertrauen einer langen Aufbauphase bzw, einer Geschichte mit gemeinsamem 
Erf<lhrungshintergnl11d, Vertrauen baut sich durch die Erfahl'l\l1gen (mittels Gedächtnis 
in der Spieltheorie) bei der Interaktion zwischen Akteuren auf und ist Grundlage für 
intensivierte Interaktion, HELLMER ET AL. (1999, S, 61) gehen davon aus, dass räumli-
che Nähe eine Katalysatorfunktion zllr Generienmg von Vcrtrauen einnimmt. Aller-
dings können generell gcmeinsame IdentitäteIl als vertraueIlsfördernd eingestuft wer-
den, 
Reziprozität bedeutet die freiwillige Gewähmng von angcmcssenen und ungcfähren 
Gegenleistungen in ciner dauerhaften sozialen Beziehung, die auf informcllen Abspra-
chen basiert, so dass Vertrauen die Grundlage dcr Bcziehungen bildet. Oder kurz: 
"Reziprozität bezeichnet die Gegenseitigkeit von Geben und Nehmen in sozialen, aber 
auch ökonomischcn Beziehungen" (SCI-IAMP 2000, S, 66), Die über den unmittelbaren 
Tausch hinausgehende Beziehung zwischen AktellJ'en weist darauf hin, dass der Markt 
sozial unterfüttert ist. Nach HELLMER ET AL, (1999, S, 66) unterscheidet sich ein 
Netzwerk von einer Kooperation dadurch, dass das komplexc Reziprozitätsprinzip 
charakteristisches Merkmal ist. Durch die Vielzahl involvierter Akteure im Gegensatz 
zu dyadischen Kooperationen (Zweierbeziehung) sind die Transaktiollskosten zur 
Steuerung gegenseitiger Leistungcn in Netzwerken deutlich höher. 
Macht als autoritative Ressource ist konstituierendes Merkmal von Netzwerken lind 
Kooperationen, gleichzeitig dient sie eier Kontrolle von Aktivitäten und Austausch, 
Macht setzt sich aus drei Komponenten zusammen: auf der institutioncllen Ebene sind 
zum cincn die Stellung der Organisation in Politik und Gesellschaft (autoritative Res-
someen) sowie zum anderen die Yerfügbarkeit über Machtmittel (allokative Ressour-
cen) relevant, auf der individuellen Ebene die persönlichen Eigenschaften des AktelJl's 
(Kommunikations- lind Verhandlungsgeschick, Charisma etc,) (REUBER 1999, S, 
319f.). 
Die strukturelle Sichtweise von Macht berücksichtigt die Steuerung des Netzwerks, 
Gerade der interaktionsorientierte Netzwerkansatz weist auf die strukturierende Be-
deutung von Macht hin, ebenfalls das Mikropolitik-KonzepL Netzwerke sind nicht mit 
harmonischen Bezichungen gleichzusetzen, Das Spezifikum liegt in der Koexistenz 
von Autonomie und Macht (I-1ELLMER ET AL. 1996, s, 65f.), Netzwerke sind nicht nur 
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bloße Koordinationssysteme mit einer beschreibbaren Struktur lind Funktion, sondern 
auch gleichzeitig Arenen der Willensbildllng und Strategiefonnation, in denen Akteure 
um die Durchsetzung von Interessen und Absichten LInd um gemeinsame Ziele ringen 
(HILD 1997, S. 103). Allshandlungsprozesse dienen dazu, Mikropolitik durchzusetzen. 
Nähe 
Als Spezialität der Beziehungen in Netzwerken spielt Nähe eine besondere Rolle. Da-
bei muss allerdings Nähe in verschiedene Dimensionen aufgesplittet werden: räumlich, 
sozial/kulturell, institutionell, organisational und virtuell (BATHELl' 1999, S. 6 0. 
Räumliche Nähe 
"Die Bedeutung von räumlicher Niihe gehört zu den mn kontroversesten diskutierten 
Themen innerhalb der wissenschul1lichen Dcbnlle um innovative Verflechtungen und 
Netzwerke." (STERNßERG 1998, S. 291) 
Räumliche Nähe ist nach STORPI3R und WALKER (1989, S. 80) von elementarer Be-
dcutung, "because spatial proximity is still a fundamental way to bring people and 
firllls together, to share kllowledge and to solve problems." Regional können eng ver-
flochtene Kooperations- lind Marktbeziehullgell in ein spezifisches sozio~institutio~ 
nelles Netzwerk eingebettet sein, die sich gegenseitig verstärken. Räumliche Nähe er-
zeugt zum einen hohe Interaktionsmög]ichkeiten und -wahrscheinlichkeiteIl (Eliten-
netzwerke, HAUSMANN 1996) und zum anderen Zusammengehörigkeitsgefühl (fle-
xible Spezialisierung). Die Bildung von gemeinsamen Regeln, Normen und Routinen 
wird erleichtert. Damit ist räumliche Nähe eine fördernde Komponente für kommuni~ 
kative Interaktion von Akteuren (HASSINK 1997). Flir kreative Milieus ist räumliche 
Nähe sogar die Voraussetzung. I-IARRISON (1992) stellt fest, dass rüumliche Niihe in-
nerhalb einer Wertschöpfungskette dazu beiträgt, Vertrauensbeziehungen zwischen 
Unternehmen entstehen zu lassen, was Risiken unternehmensübergreifender Arbeits-
teilung verringert. Durch die zunehmenden Möglichkeiten der Koml11unikationstech~ 
nologien nimmt die Bedeutung der Nähe für sozial weniger eingebetteten Informati-
onsaustausch drastisch ab. 
In funktionaler Betrachtung ermöglicht räumliche Nähe den Zugriff auf Ressour-
cen: auf immobile materielle Ressourcen, auf gemeinsam nutzbare Ressourcen, wo-
durch Synergieeffekte entstehen und damit Kosten gesenkt werden können, sowie auf 
Humankapital-Ressourcen, die qualifizierten Arbeitskräfte, die nur bedingt mobil sind. 
DesweitereIl kann regionale Politik Unternehmensnetzwerke unterschiedlich fördern 
bzw. unterschiedliche Anreize geben, woraus unterschiedliche Standortvoraussetzun-
gen resultieren. 
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Aus der kritischen Diskussion um die ßedeullIug räumlicher Nähe, wie auch aus der 
begründeten Notwendigkeit einer Offenheit von Innovationsnetzwerken lässt sich ab-
leiten, dass "Eil1zelullternehmen ( ... ) ihre Wachstl1ll1simpulsc aus der jeweiligen 
Slandortl'cgioll lind aus der globalen Welt erhalten" müssen (STERNBERG 1999, S. 98, 
Hervorh,i,O,), 
Soziale und kulturelle Nähe 
Soziale Nähe entsteht durch einen gemeinsamen Hintergrund, gemeinsame Wertha\-
tungen, Interessen lind Weltanschauungen, kulturelle Nähe durch die Zugehörigkeit zu 
einem gemeinsamen Kulturkreis. Der gemeinsame Hintergrund, wie eine gemeinsame 
Ausbildung, Mitgliedschafl in Verbänden, Klubs und Parteien ist Quel1e für informelle 
Kontakte, die ungezwungenen Gedallken- und Infol'mationsaustausch beinhalten. Auf 
dieser Basis kann leichter Vertrauen aufgebaut werden, was wiederum eine Realisie-
rung von Zusammenarbeit erleichtert. Die gemeinsamen Werthaltungen haben Ein-
fluss auf ähnliche ProblemwahrnehmungeIl, was Zielvereinbarungen und damit ziel-
orientiertes Handeln erleichtert. 
Institutionelle. organisationale und virtuelle Nähe 
Einheitliche nationalstaatlich definierte Koordillationsstrukturen und -prinzipien und 
die Art und Stabilität der Beschäftigungs- und Produktionsverhältnisse bilden instituti-
onelle Nähe. Fehlende räumliche und/oder institutioltClle Nähe kann nach BATHELT 
(1999) durch organisationale Nähe ersetzt oder ausgeglichen werden. Diese wird in 
Unternehmensverbünden, d.h. in Hierarchien erzielt. Organisationale Nähe stellt 
distanzunempfindliche Anweisungsstruktur dar, die distanzabhängige gleichberech-
tigte Verflechtungsbeziehungen ersetzen kann. Distanzunempfindlichkeit resultiert zu 
eitlem gewichtigen Teil aus modernen Inrormations- LInd Koml11unikationstechnolo-
gien mit Echtzeit-Infonnationsübennittlung. Die weltweite Vernetzung generiert virtu-
elle Nähe. Diese unterschiedlichen Dimensionen von Nähe können - jede für sich -
einen Beitrag zu funktionsfähigen und wirkungsvollen Netzwerkkonstellatioilcil leis-
ten. 
In einer umfassenden Betrachtung von informationsorientierten Netzwerken zeigt 
sich deren Komplexität, die nicht mit fragmentarischen Einzeltheorien erklärt werden 
kann. Der hier aufgespannte Fächer von 15 Ansätzen deckt wesentliche Fragestellun-
gen ab und bildet in seiner Zusammenfassung einen handlungsbezogenen Erklärungs-
ansatz, der nicht ein standardisiertes Modellnetzwerk vermittelt, sondern die Vielfalt 
der existierenden Ausprägungen berücksichtigt. Damit bietet sich eine umfassende 
Grundlage für die Analyse von regionalen umweltinformationsorientierten Unterneh-
l11ellsnetzwerken (RUN), für die im Folgenden unter Einbeziehung der ull1weltorien-
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tierten Unternehmensentwieklung und seiner Rahmcnbedingungcn ein Arbeitslllodell 
erstellt wird. 
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6 ARBEITSMODELL ZUR ANALYSE VON RUN 
I nden Kapiteln 3 bis 5 wmden theoretische Erkenntnisse aufbereitet und auf die Fragestellung hin verdichtet. Eine empirische Analyse "echter" RUN (Kap. 6 und 
7.1 bis 7.3) dient zur Überprüfung eier Gültigkeit der dargestellten theoretischen An-
nahmen und zur Ableitung einer halldlungsorientierten Konzeptempfehlung für RUN-
Koordinatoren (Kap. 7.4) und Regionalpolitik (Kap. 8). 
6.1 Analytischer ßezngsrahmen - Arbeitsmodell 
Im Folgenden werden die bisher aufgezeigten Theoriestränge zu einem analytischen 
Bezugsrahmen verwoben, um don Zusammenhang der verschiedenen Ansatzpunkte zu 
verdeutlichen und diesen operationalisierbar zu machen. 
Unternehmen sind als struktUl])olitische Akteure aufzufassen. Handeln ergibt sich 
aus den Strukturen des Untel'1lehmens und den Strukturen, in die das Unternehmen 
eingebeltet ist. Strukturen sind wiederum durch Handeln bedingt. Unter Strukturen 
werden wandlungsfähige Komplexe alls Regeln und Ressourcen verstanden, die nicht 
durch das Handeln eines Einzelnen, sondc111 eines Kollektivs gestaltet werden. Das 
Handeln der Akteure ist möglich durch den Einsatz verfügbarer allokativer (Finanz-
und Technikausstattung) und autoritativer Ressourcen (Macht), dabei orientieren sie 
sich an Regeln und Normen. Unternehmen beeinflusscn die l-Iandlungsfeldcr Markt, 
Politik (Politikfindung und Gesetzesvollzug), Öffentlichkcit bzw. Gesellschaft und 
indirekt die natürliche Umwelt, sind aber auch durch die Zwänge in diesen Arenen 
eingeschränkt. Die Logik der ökologischen Transfonnatioll macht Probleme im l-Iancl-
lungsfeld natürliche Umwelt zu Anforderungen und Zwängcn in den Arenen Gesell-
schaft und Politik, die somit vielfältig auf das Unternehmen einwirken lind die Wett-
bewerbsfrihigkeit beeinflussen. Die zentralen Akteure in den Handlungsfeldern Wirt-
schaft, Gesellschaft und Politik haben sich auf das Leitbild nachhaltige Entwicklung-
wenn auch in differenzierter Interpretation dieser 13egrifflichkeit - eingelassen und 
haben damit eine grobe gemeinsam orientierende Handlungsregel in den einzclnen 
Arenen. 
Um den Anforderungen in den Arencn gerecht zu werden, entwickeln sich die Un-
ternehmen sich weiter. Dieser Prozess unterliegt - im Verständnis des Kleist-Theo-
rems - dem Prinzip der Pfadabhängigkeit, wobei die einzelncn Entwicklungsschritte 
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evolutionär und damit neu sind und jeweils in Neuland führen. Der Suchprozess ist 
dabei ein rekursiver Prozess des Tastens und ProbierellS nach dem trial and error-Prin-
zip, der auf Grund der Erfahrungen zu betrieblichen Lernprozessen führt. Diesel' Ent-
wicklungsprozess erhält Impulse dmch Informationen im weiteren Sinne von außen 
aus den Arenen. Nach dem Lernstufenkonzept kann die Sensibilität innerhalb der 
Unternehmung für cxteme Veränderungen dennaßcll gesteigert werden, dass eine 
Weiterentwicklung intern motiviert, leitbildorientiert lind -gesteuert verläuft. 
Abb. 6.1.' InformatlonselnfJiJsse auf Innovationen 
betriebliche 
Innovation 
Innovation 
als Ergebnis 
Entwurf: Störmer 
Interne 
Informationen 
~----------------'v~------------------
Innovation als Prozeß 
Das Handeln findet in einem mit hoher Unsicherheit behafteten Umfeld statt. Die Re-
duzienmg der Unsicherheitsfaktoren ist Ziel der Unternehmen, um höhere Wirkungs-
sicherheit der geplanten Maßnahmen zu erreichen. Zentral bleibt aber die Fähigkeit der 
Unternehmung, schwache Signale aus den Arenen möglichst frühzeitig zu erkenncn 
und zu vcrarbeiten. Je sensibilisierter ein Unternehmen ist, U\llSü früher kann es 
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schwache Signale im Sinne von zukünftigen Anforderungen an das Unternehmen allf~ 
nehmen. Damit ist das Unternehmen in der Lage, diese rechtzeitig zu antizipicrcn. Die 
Anpassung an Anforderungen vollbringt ein Unternehmen durch Einführung neuer 
Lösungen, Innovationen. Diesc können innerbetrieblich auf die Produktionsprozesse 
und das gesamte Produkt oder auch die Organisationsform ausgerichtet sein. In einer 
erweiterten Sichtweise kann auch die FUl1ktionserfüllung des Produktes hinterfragt 
werden lind ein bedürfnisfeldorientiertes Unternehmen durch vollkommen neue Pro~ 
duktlösungen Märkte erschließen bzw. erhalten. 
Innovationen können bei hoher Sensibilität frühzeitig in großer Handlungsfreiheit 
durchgeführt werden, um späteren akuten Illllovationsdruck zu vermeiden. Aus hohem 
Druck resulticrende kurzfristige Umsleuerungen sind für die Unternehmen teucr lind 
ineffizient, da kein umfassender Problemsuch~ und Gestaltungsprozess aus Zeitgrün~ 
dell stattfinden kann lind bisherige Lösungen z.T. radikal verworfen werdcn müssen. 
Ein vorausschauendes Wirtschaften beinhaltet rechtzeitige Kurskorrekturen. 
Handelnde Akteure in den Unternehmen sind Individuen mit begrenzter Rationali~ 
tät. Im Verständnis der Mikropolitik sind dies Agenten der Organisation, die sie ver~ 
tretell. Diese müssen die Informationen aus dem Umfeld aufnehmen und zu Wissen 
weiterentwickeln. Eine Zugangsmöglichkeit ist elie Beteiligung in Illforl11atiol1Sl1etz~ 
werken. Durch persönliche Kontakte zwischen den Nctzwerkstcilnchmern kann nicht 
nur kodifiziertes Wissen, das auch schriftlich erhältlich ist, vermittelt werden, sondern 
auch informelle Informationen. Informationsnetzwerke haben unter diesem Aspekt die 
Funktionen, schwache Signale aufzunehmen und weiterzugeben, neue Ideen zu cntwi~ 
ckeln und positive Ergebnisse schneller zu diffundieren. Eigene Handlungen können 
im diskursiven Prozess mit Netzwerkstcilnehmcrn reflexiv wahrgenommen lind damit 
dic Folgen eher eingeschätzt werden. Die so beschriebene Funktions~ und Wirkul1gs~ 
weise der Netzwerke wird bestimmt durch dic Entwicklung und die daraus resultie~ 
rende Zusammensetzung kooperativer Strukturen (s. Abb. 6.2). 
Die Reduktion von Umfeldkomplexität durch Netzwerkteilnahme und Absprache 
birgt die Gefahr einer zu starken Abschottung, die bewirkt, dass die Funktionen inl1er~ 
halb des Netzwerks optimiert werden, jedoch nicht an die Ansprüche der Arenen au~ 
ßerhalb der Netze angepasst werden. 
In dieser Argumentatiol1slogik nehmen Informationsnetzwerke eine zentrale Rolle 
für die Entwicklung VOll Unternehmcn und Branchen bzw. regionalen Wirtschafts~ 
komplexen ein. In dieser Untersuchung werden umweltinformationsorientierte Ut1ter~ 
nehmcnsnetzwcrke (RUN) auf ihre Entstehung und ihre Funktiolls~ und Wirkungswei~ 
sen hin untersucht. 
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Abb. 6.2: Netzwerkschema 
Unternehmen 
Lernprozeß 
;# 
Hemmschwellen 
Im Unternehmen 
Entwurf: Störmer 
6.2 Analyseschema 
weil'ereZiele? 
Weitergabe der 
Informallonen an 
weitere Netzwerka 
matariall 
(Infrastruktur, 
Kommunikation atc.) 
immatariall 
(Gesetza, Vorschriftan, 
Wissan, Fähigkeiten 
Die Erforschung der Netzwerke läuft in drci Schritten ab 123 : prozessuale Kontextana-
lyse, Netzwerkanalyse und Wirkungsanalyse. Damit werden Entstchungs-, Funktions-
und Wirkungsweisen beleuchtet, um Antworten auf die zentralen Fragen dieser Arbeit 
zu finden: Können unternehmerische Informatiotlsnetzwerke zu einer Ökologicoricn-
123 Einen von der Grobstruktul' hcr ähnlichen konzeptionellcn Analyserabmen verwcndct 
BROCKHAUS (1996). 
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tienmg der Wirtschaft beitragen? Welche Typen von Netzwerken sind dabei besonders 
erfolgreich? Welche Einflussfaktorel1 für den Erfolg sind auszumachen? Netzwerke 
werden dabei nicht statisch betrachtet, sondern als dynamische Gebilde, die sich durch 
die Handlungen der beteiligten Akteure bilden und entwickeln. 
Abb. 6.3: Analyseschema 
prozessuale Kontextanalyse 
Entstehung M Entwicklung - Rahmenbedingungen 
Politik 
Rfindung I Mvollzug (GeSellSChaft) natürliche Umwelt 
( ZIelanalyse ) 
Netzwerkanalyse 
~------------~ ( AkteursM und Strukturanalyse) 
Markt i Politik i GeSeUsch.! Umwelt / I I 
Akteure Bez!ehungen Ressourcen Nähe 
Wirkungsanalyse 
Beharrung _,1-_________________ -+_ Innovation 
( unternehmensbezogen ) ( netzwerksintern ) ( netzwerksextern ) 
Eil/wurf: S/örmer 
Prozessuale Kontcxtnllnlyse 
Handlungen ergeben sich nach der Strukturatiollstheorie alls der Struktur, die WiCM 
denIm durch Handlungen gebildet wird. Damit wird dic große Rolle der vergangenen 
Handlungen sowie auch des Akteursumfelds herausgestellt, in dessen Rahmen eine 
evolutiontirc Entwicklung abläuft. ORTMANN (1997) weist auf die Bedeutung von 
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small events, zut1illigen Ereignissen hin, die ausschlaggebend sein können für eine 
lange und auf Grutld der Zut1illigkeit unvorhersehbare Entwicklung. 
In einem ersten Schritt werden vor diesem Hintergrund die Entstehung der Netz-
werke dargestellt lind ihre Einbindung im Kontext der Handlllngsarcnen aufgezeigt. 
Folgende Forschungsfragen lassen sich daraus entwickcln: 
• Unter welchen Bedingungen cntstehen RUN? Gibt es small events als entschei-
dende Auslöser für die Entstehung von RUN? 
• Wer sind die SchHisselakteurc, aus welcher Motivation heraus handeln sie? 
Nctzwcl'kallalyse 
In eincm zweiten Schritt wird die Netzwerkanalyse durchgeführt. Die Zielsetzungen 
des Zielwiirfc\s bezüglich der Anspruchsgruppcn in den Arenen sowie nach der Be-
zugsebene (unternehmensbezogcn, netzwerksintern und -extern) werden mit einer 
Akteurs- und Strukturanalyse des Nctzwerks untersucht. Die individucllen Akteure, 
die durch ihr Verhalten die Konstitution lind Entwicklung von Netzwerken entschei-
dend beeinflussen, sind das Untersllchllngsobjekt. Akteure, Ressourcen, Beziehungen 
lind Nähe werden hier betrachtet l24 . 
• Was sind die unternehmensbezogenen Motive für die Teilnahme an RUN und das 
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkcit) hin ist 
die Motivation ausgerichtet? Welche Rolle spielt die Entwicklung von bzw. die 
Suche nach Innovationen als Treiber eines unternehmens internen Lernprozesses? 
• Was sind die netzwerksinternen Motive für die Teilnahme an RUN und das 
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkeit) hin ist 
die Motivation ausgerichtet? 
• Was sind die netzwerksexternen Motive für die Teilnahme an RUN und das 
Engagement in RUN? Auf welche Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkeit) hin ist 
die Motivation ausgerichtet? 
• Wer sind die Akteure in RUN? 
• Welche Ressourcen setzen die Akteure ein? Welche Fördennaßnahmen unterstüt-
zen elas Netzwerk? 
• In welcher Konstellation bz\v. Beziehung stehen die Akteure zueinander? 
124 Diese Einteilung verwenden ebenfalls GEELHAAR und MUNTWYLER (1998). 
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• Wie funktioniert der Austausch im Netzwerk? 
• Welche Bedeutung hat der Faktor Nähe und regionale Einbinelung? 
• Welche Faktoren bedingen eine Weiterentwicklung der RUN? Wie entsteht der 
Entwieklul1gspfad? 
Wil'lmugsanalyse 
Gerade die Zielsetzungen lassen Erwartungen auf die Wirkungen von Netzwerken el1t~ 
stehen, die durch die Funktionsweisen im Netzwerk erst erreicht werden können. Der 
dritte Schritt gilt der Analyse der tatsiichliehen Wirkungen entsprechend der Einteilung 
des Ziel würfels. Wirkungen können sowohl Veränderung und Innovation als auch 
Nicht-Veränderung bzw. Beharrung sein. Gerade die Wirkungsanalyse zeigt den ßei~ 
trag von Informationsnelzwerken zur Ökologieorientieruug der Wirtschaft auf. 
• Welche unternehmensbezogellcn Wirkungcn resultieren aus der Teilnahme an 
RUN? In welchen Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkeit) spiegeln sich diese Wir~ 
klingen wider? 
• Welche Iletzwerksinternen Wirkungen resultieren aus der Teilnahme an RUN? In 
welchen Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkeit) spiegeln sieh diese Wirkungen wi~ 
der? 
• Welche netzwerksexternen Wirkungen resultieren aus der Teilnahme an RUN? In 
welchen Arenen (Markt, Politik, Öffentlichkeit) spiegeln sich diese Wirkungen wi~ 
der? 
• Wie ist der Ziclerreichungsgrad durch die Netzwerksteilnahme einzuschätzen? 
6.3 Empirische Methodik 
Für die Untersuchung sozialer Beziehung in Akteursnetzwerken bietet insbesondere 
die qualitative Sozialforschung ein adäquates Analyseinstrumentarium. Aufgrund der 
komplexen Realität von RUN und der daraus resultierenden Unmöglichkeit einer kla~ 
ren Isolierung von Ursachen und Wirkungen, deren Messbarkeit und Quantifizierung 
subjekt~ und situatiol1sbesti111mter Handlungen, stößt die quantitative Forschullgsme-
thodik an ihre Grenzen der Erklänmgsßhigkeit kontextgebundener, komplexer und 
ganzheitlicher Zusammenhänge. Im Arbeitsmodell werden, ausgehend von verschie~ 
denen Theorieansätzen Vorannahmen, fundiert zusammengetragen, die aber nicht zu 
197 
6 Arbeitsmoclcll zm Analyse von RUN 
theoriebasierten Hypothesen, sondern zu erkenntnisleitenden fragestellungen ver-
dichtet werden. Das gewährleistet Offenheit für neue Erkenntnisse (FLICK 1996, S. 
14). 
Dcr Forschungsgegenstand sind Akteure in RUN. Die Samplestl'uktur ist durch die 
Vorab-Fallgruppenauswahl der RUN bestimmt. Zur Untersuchung werden zwölf ver-
schiedenartige umweltorientierte Unternehmensnetzwerke im Raum München heran-
gezogen. Mit der Wahl eines einheitlichen Untersuchungsraums können Eintliisse un-
terschiedlicher Regionalstl'llktur ausgeblendet werden 125 . Die Regionsabgrcnzung 
wlll'de jedoch flexibel vorgenommen, da einzelne Netzwerke, die in München ihre 
Koordinationsstelle haben, auch Mitglicder im weiteren Umfeld haben. Der Untersll-
chungsraum zeichnet sich durch eine im bundescleutschen Vergleich übcrdlll'chschnitt-
liehe wirtschaftliche Prosperitiit auf, was auf ein überdurchschnittliches Ressourcen-
potential für stl'ukturpolitischc Aktivitäten der Unternehmen hinweist. Aufgrund dcl' 
Größe des Balluugsraums und der damit verbundenen Vielzahl an Schlüsselakteuren in 
Unternehmen ist soziale Nähe und nahezu automatische informelle Vernetzung aller 
Schlüsselakteure selten von Vorneherein gegeben. Dic Installiel'lmg formalisierter 
Netzwerke bietet daher in dcrartigen Räumen Plattformen für den Austausch von bis-
her untereinander weniger bekannten Akteuren und damit Möglichkeiten für den Auf-
bau neuer Akteurskonstellationen. 
Die Auswahl der Netzwerke erfolgte an hand der Kriterien der RUN (s. Kap. 1.1): 
Es sind Informationsnetzwerke, dic den Austausch von Umweltinformationen als 
wichtiges Ziel haben. Teilnehmer sind in erster Linie Untel'l1ehmensvertreter. Die 
Netzwerke haben einen regionalen Bezug. In vorab durchgeführten Gesprächen mit 
Vertretern von Umweltbcratuugsstellen, Unternehmens- und Umweltberatungen sowie 
aus der Wirtschaftsförderung wurden Netzwerke ermittelt, die den Ansprüchen des 
RUN-Konzepts entsprechen. Die Vielfalt der Netzwerke bezüglich Netzwerksgröße, 
Spektrum beteiligter Unternehmen und Zielorientierung erlaubt keine Fallstudie, da 
noch keine Typisierung von RUN existiert. Daher wird mit eincm modifizierten, \\m 
die Detailtiefe reduzierten Instrulllentarium der Einzelfallanalyse ein breites Spektl'lUl1 
von zwölf RUN untersucht l26. Dicse ergebnisoffene Herangehensweise an die Erhe-
bung eröffnet die Möglichkeit, Erfolgslllodule aus einzelnen Netzwerkstypen heraus-
zugreifen. 
125 Das Projckt ÖKOPROrIT Geretsried+Woltl'atshallScll stcllt mit sciner riiumlichen Bezugs-
lage im gC1l1cinsfIlncn Mittelzentrum am Rand der Region München cinc Spiegelgruppe zu 
den BaHllngSnlllm-oricnlicrtcll RUN dar. 
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Die Fallauswahl inllcrhalb eines RUN wurde zufiillig vorgenoml11cn, einschränkt 
durch die Teilnahmebereitschaft bzw. Erreichbarkcit der RUN-Akteure. Verwcigc-
nmgsgründe potentieller lnterviewpartllcr waren hauptsächlich fehlende Zeitkapazitä-
ten aufgrund hohcr Arbeitsbelastung, Urlaub, vercinzelt auch generell keine Aus-
kunftsbereitschaft. Zehn Netzwerke wurden durch Expcrteninterviews mit mehreren 
Netzwerksteilnchmcl'l1 (mind. drei Interviews pro Netzwerk l27) erhoben und die 
Aussagen, soweit möglich, mit weiteren Dokumentenanalysen abgeglichen und er-
weitert. Ein weiteres Netzwerk wurde mit einem inhaltsgleichen angepassten Fragebo-
gen schriftlich befragt und ein weitcres im Rahmcn einer eineinhalbjtihrigen Evaluic-
l'lIng in Zusammenarbeit mit MARTINUZZI und HUCHLER VOI11 IUW der WU Wien be-
gleitet (MARTINUZZI ET AL. 2000) (vgl. Abb. 6.4). 
Bei der Erhebung wird auf Instrumentarien dcr qualitativen Sozialforschullg zu-
rückgegriffen, um der Komplexität des untersuchten Gegenstands gerecht werden zu 
können. Als Interviewpartner werden die Akteure im Netzwerk gewählt, die als 
Agenten ihr Unternehmen im RUN vertreten und dmch ihre Entscheidungen und ihr 
Handeln strukturpolitisch aktiv werden. Die gewählte Interviewform enthält Elemente 
des problemzentriertell und fokussierten Interviews. Das problemzelltrierte Interview 
ist relativ offen, orientiert sich an den ForschungsfrageIl. Damit besteht hohe Flexibi-
litiH in der Interviewführung und die Möglichkeit der Erschließung subjektiver Zu-
sammenhänge. Dabei diencn narrative Elemente insbesondere zm Beschreibung VOll 
Entwicklungen und Einschätzungen. Das fokussierte Interview ist stärker standardi-
siert, was eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse erlcichtert. Die enthaltenen standardi-
sierten Fragen blöcke bilden ein quantitatives Element der Mcthodik. Dadurch können 
insbesondere Bewertungen verglichen werden. Der Fragebogen ist in Anhang 2 ent-
haltcn. 
Die Durchführung der Interviews wlll'de den RUN-Koordinatoren angekündigt lind 
mit ihnen abgestimmt. Zur unterstützenden Vermittlul1g der Zielsetzung der Forschung 
erhielten sie Projeklinforll1ationen, die sic teilweise an ihre RUN-Teilnehmer weiter-
gaben. Bei einer telefonischen Kontaktaufnuhme mit den potentiellen Interviewpart-
nern fand die Terminierung statt. Das Interview selbst wmde persönlich durchgeführt, 
die Aussagen stichwortartig mitgeschrieben und auf Tonband aufgezeichnet. Die Ge-
spräche dauerten i.d.R. 45 bis 60 Minuten. Die Interviewpartner trugen die Antworten 
der standardisierten Fragen direkt in den Fragebogen ein. Nach dem Interview füllten 
126 Eine ähnliche VOl'gehenswcise verwenden auch SPEIIL tmd TISCIIER (1999). 
127 In zwei RUN konntcl1l1Ul' jeweils zwei Interviewpartner akquiriert werden. 
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die Interviewer einen Dokumentationsbogen aus, der sowohl formale Angaben (Datulll 
und Uhrzeit c1es Interviews) wie auch den Kontext des Experten (Unternehmensdaten, 
Stellung des Experten im Betrieb) und eine subjektive Einschätzung des Gesprächs-
verlaufs sowie eine erste Beurteilung der Aussagen beinhaltet. 
Abb. 6.4: Zusammenstellung der Stichprobe der Empirie 
(tuN Anzahl Anzahl 
befragte I~UN-Ak'ellrc Nct~werkteilnehlUcl' 
BAUM e.V. - Rcgiollalbüro 4 Ca. 20 im Raum München 
Rosenheim 
Ökoparlnerschan Schreinereien 6 G 
AK Technik und Umwelt der 2 5 + Kool'dinolor des Bayer. 
Münchner Brauereien Bmuerbund 
ßKG Arbeilskreis Umwelt 6 + Kurzinterview 11 in München, 12 im Um10nd 
Koordinatorin (insgesamt 64 in Bayern) 
future e.V. Regionalgruppe 2 10 Mitglieder in Mlinchen + 2 im 
Bayern Süd Umland + 5 im weiteren Südbayern 
VßU - Regionalgruppe Bayern 3 Regionalgrnppe Bayern lind Österreich 
lind Österreich ca. 150 Mitglieder, 850 bundesweit. 
Hotel Erra~Kreis Beschaffung 5 9 
AK Münchener Finanzinstitute G 9 
und Agendo 21 
Wirtschaftsjllnioren AK Umwelt 5 13 im Raum München, davon 5 Aktive 
Innenstadt-Wirte-/\ K 3 Cu. 20 
ÖKOPROFIT Geretsried+ 3 schriftlich 14 
Wolüatshuusen 
ÖKOPROPIT München 16 (BegleiteV!lluierung) 16+ 10 im Knmkenhaus-Wol'kshop 
(wurde nicht untersucht) 
Gesamt 42 mündliche 
Experteninterviews 
3 schriftliche 
Experteninterviews 
16 Begleitevuluiel'llllg 
In.l'gcsamt 61 Akteure 
Qualle. Eigene Erhebung 
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Zur Interviewausweltlillg wurde der Interviewmitschnitt, unterstützt dureh die Mit-
schl'ift während des Gesprächs, transkribiert. In der nächsten Stufe wurden Kemaussa-
gen zu den einzelnen Teilfragen Ilach der Technik der qualitativen Inhaltsanalyse so-
wie der Globalauswcrtung formuliert. Dabei wird das Material gekürzt und im Sinne 
einer Zusammenfassung auf einem höheren Abstraktionsniveau generalisiert. Dureh 
diese Generalisierung werden Typen und Strukturen herausgearbeitet (FLICK 1996, S. 
213f., MAYRING 1996, S. 91 ff.). Die quantitativ auswertbaren Bewertungsfragen Wlll'-
den in die EDV eingegeben, um hier ergänzende Auswertungen vornehmen zu kön-
nell. 
Die Qualität der erhobenen Daten als Grundlagc der Untersuchung kann nach ver-
schiedenen Kriterien beurteilt werden. Reliabilität, die Zuverlässigkeit der Methode, 
zeigt an, inwieweit Ergebnisse stabil sind, d.h. bei Wicdcrhohmgen das gleiche Ergeb-
nis gewonllell werden kann. FLICK (1996, S. 240) weist darauf hin, dass gerade bei der 
Feldforschung stereotyp wiederholende Aussagen oder Beobachtungen eher ein Indi-
kator für bewusst vermittelte Versionen des Geschehens sind als Hinweise auf die Re-
alität. 1111 Sinne einer prozeduralen Reliabilität wurden die Intervicwer im VorfcJd ein-
heitlich geschult, ein einheitlicher Leitfadenfragebogen verwendet lind die Daten im 
Sinne der Interviews standardisiert mitgeschnitten, transkribiert und komprimiert, um 
eine Naehvollziehbarkeit der Ergebnisfindung zu ermöglichen. Das zweite Kriterium 
ist die Validitüt, die Gültigkeit der Untersuchung. Die interne Validität der Aussagen 
zu einem Netzwerk wurde durch Vergleich der Antwortel1l11chrerer RUN-Teilnehmer 
überprüft. Dabei müssen formale Rahmendaten des RUNs dem Teilnehmcr bekannt 
sein lind die Kernaussagen zu dem RUN zumindest gemeinsame Schnittflächen besit-
zen. Aufgrund der unterschiedlichen individuellen Positionierung jcdes einzelnen Ak-
teurs können die Ergebnisse nur eingeschränkt auf das gesamte Netzwerk bezogen und 
generell nicht auf andere Netzwerke übertragen werden. Allerdings können Bausteine 
der Funktiolls- und Wirkungsweisen der RUN ermittelt werden, die eine höhere ex-
terne Validität besitzen. 
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7 RUN IN DER PRAXIS 
I m Folgenden werden die Ergcbnisse der RUN~Analysc zuerst nach einzelnen Netz-werken getrennt steckbriefartig dargestellt. Im Anschluss tlaran werden die in 
Kapitel 6 aufgezeigten Fragestellungen übergreifend behandelt: Können RUN zu einer 
Ökologieoricntierung der Wirtschaft beitragen? Welche Typen von Netzwerken sind 
dabei besonders erfolgreich? Welche Einflussfaktoren sind für den Erfolg allSZllma~ 
ehen? 
7.1 RUN-Skizzen 
Für die zwölf RUN wurde ein auf die Fragestellungen (vgl. Kap. 6.2) orientiertes 
Schema entwickelt, nach dem die RUN-Skizzen aufgebaut sind. Dieses besteht aus 
fünf Blöcken: 
• eincr Zusammenstellung grundlegender Daten zum RUN (Träger, Koordinator, 
Teilnehmer, Raumbezug), 
• der prozessualen Kontextanalyse, die die Entstehung der Netzwerke und deren 
Einbindung in einen Handlungskontext darstellt, 
• der Nctzwerlmualyse, in der die Motivationen der Akteure, eingeteilt nach dem 
Ziel würfel nach Handlungsarellen und Bezugsebenen in einer Motivmatrix vorge-
stellt und das Beziehungsgetlecht an hand der Kriterien Teilnehmer, Austausch, 
Beziehungen, Niihefaktoren und regionaler Einbindung beleuchtet sowie die orga-
nisatorischen Funktionsweisen mit den Aktivitäten, eier Aufgabcnteilung lind den 
Vcrcinbarungen analysiert werden. Aufgrund der Komplexität der Funkt.ionsweisen 
von RUN sind die einzelnen Kriterien nicht alle exakt abgrenzbar. Um Redulldan-
zen in der Darstellung zu vermeiden, werden übergreifende Punkte nur beim je-
weils zentralen Kriterium präsentiert. 
• Bei der \Vil'kungsanalyse werden die Effckte wiederulll nach c1en Ebenen dcs 
Ziel würfels geordnet in einer Wirkllogsmatrix dargestellt, die Zielerreiehung bcl\l'-
teilt und der Beitrag zur ökologischen Nachhaltigkeit geschätzt. 
• Eine KurzchaJ'ulücl'isierullg stellt eine Grundorienticrllng des RUN dar. 
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Damit findet eine Analyse der einzelnen Netzwerke statt und ermöglicht einen kurzen 
Überblick über sie. Zcntnlie Elemente der Steckbriefe sind die Motiv- und Wirkungs~ 
matrizen j die die Ausrichtung der Strukturpolitik der Unternehmen und der RUN wi~ 
derspiegcln. 
Die Ergebnisse legen eine Typisierung ähnlicher RUN nahe j die aufgrund der Fak~ 
toren Motive, Organisationsforl11Cll lind Wirkungen vorgcnommen wurde. Daraus er~ 
geben sich drei Typen (Abb. 7.1). 
Abb. 7.1; Typisierung der RUN 
Typcn 
El'fagrU(lpcll 128 
nUN 
BKG Arbeitskreis Umwelt 
AK Miincheller FilHl1lzinsli!ute und Lokale Agenda 21 
AK Technik lind Umwelt der Münchcncr ßrauereien 
Münchcncr Innenstadt-Wirtc-AK 
Hotel Erfa-Krcis Bcschaffung 
UntCnlchlllcr~ lind BcrufsvcrlJiindc BA.U.M. e.V. Rcgionalbüro Rosenhci1l1./Kolbermoor 
fhtme e. V. Regionalgruppe Bayern SUd 
Projcktllctzwcdw 
Quelle: Eigene Erhebung 
Wirtschaflsjuniorcn München AK Umwelt 
VBU Regionalgruppe Bayern und Östcrreich 
Ökopartllersc!mfl Schreincrcien 
ÖKOPROFIT Mlinchen 1998/99 
ÖKO PROFIT Geretsried+\Volrratshauscll 1998/99 
Bei den Erfagruppen stcht im Vordergrund der Tätigkeiten der Erfahrungsaustausch, 
z.T. entstehen daraus gemeinsame Aktionen und Projekte. Die Unternehmer- und Be-
rufsverbände sind Lobbyvereinigungen, die das Arbeiten ihrer Unternehmer- und 13e~ 
rufsgruppen nach innen unterstiitzen und deren Interessen nach außen vertreten. Pro-
jektnetzwerke sind Zusammenschlüsse von Untcrnehmen auf Zeit, die die Erarbcitung 
eines konkreten Projektes zum Hauptziel haben. Die Zuordnung zu einem RUN-Typ 
erfolgt nach den dominierenden Eigenschaften und ist nicht ganz trennscharf, da z.B. 
zwei Drittcl der Erfagruppen in Interessensverbiinde eingebunden sind. Durch die tm-
terschieclliche Prägung der RUN entspricht diese Einteilung ciner Clusterung ähnlicher 
Netzwerke. 
Dicse Typisierung dient im Folgenden als Gliederung für die RUN-Skizzen, um die 
Übersichtlichkeit zu erhöhen. 
[28 Erfa steht für Erfahrungsaustausch. 
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7.1.1 RUN-Typ El'fagl'uppeu 
7.1.1.1 ßKG-Arbeitskreis "Umweltschutz im Krankenhaus" 
Dflfell 
Träger ßKG (ßayerische Krankenhnusgesellsehall c.V.) 
Koordinator Vorsitzender (Vorswnd eines Instituts tUr Klinikhygiene) und Gesehät1:sfHhl'erin 
(Mitarbeitcl'in der ßKG) sowie einzclne Projcktgruppenleitel' 
Teilnehmer 68 Kmnkenhäuscr im Arbeitskreis (z.T. mit mehreren Mitarbeitern vertreten), 
arbeiten in kleineren Projektgruppen. 
Raumbezug ßayern 
Prozessuale KOllte.\·lallalyse 
El/fsfehulIg.l'kollfe.\'f Ein Vorgängemrbeitskreises wird gegrlindet, damit die Krankenhäuser auf der 
Besehaffullgsseite Druck auf die Zulieferer ausüben können, umweltorientierte 
Produkte anzubieten. Dieser wandelt sich zu eincr Industrieproduktpräsel1tation 
und bricht auseinander. Zwei Aktive aus diesem Arbeitskreis (Vertreter der 
Münc!lener Kreiskrnnkenhiillser) gründen 1992 mit t'linl'weiteren Knmkcnhaus-
Vertretcrn einen neuen Arbeitskreis und wenden sich zur Übernahme der Trä-
gerschall an die ßKG. Motive: Weiterfiihrung der guten Ideen allS dem Vor-
gängerorbeitskreis, v.a. Erfal1rungsnustmlsch. 
Realisiel'/fIlg Gründung 1992, als modifizierte Aktivierung eines Vorgängerarbeitskreises. 
Weiferentwicklung Projektgruppen bestehen nnch Arbcitsbereichell im Kronkenhaus (Labor, Kü-
che, Reinigung/Desinfektion, Beschaffung/Alternativen zu Einwegmtikeln, Ent-
sorgungNermeidllng von KrankenhausabHillen), neue (Umweltmanngement) 
werden gebildet, wenn ein Thema aktuell ist und Nnchfi'agc nach einer koopera-
tiven Oearbeitung besteht. 
Mitgliederzahl w1ichst auf' ':1st 70 Krankenh1iuser an. Professionalisierung z.O. 
durch Zusammenarbeit mit Forschungspartnern. 
Netzwel'ktlIUlZ)'Se 
TeilJ/(/hmemofive Durch Austausch Aufllrechen des engen Blickwinkels Einzelner, Ermittlung 
von Optimierungspotenzialen, Kennenlernen von Kollegen in anderen Htillscm. 
Erfuhl'llngsaustausch, um mehr Infonnationen über altenwtive Arbeitsmöglich-
keiten in ihrem Bereich zu erhalten. "Umweltschutz ökonomisch und ökolo-
gisch vomnbringcn." Kostensenkungspotel1zialc durch Umweltmaßnahmcn 
aufdecken. 
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Aufgnllld der immer 
knapper werdenden 
Budgetsituatioll sind 
insbesondcre 
Durch Zusammen-
arbeit mit Bayer. 
Umweltministerium 
und Sozialministcri-
um Zugang zur Are-
na Politik schaften. 
Aktellre Vertretcr der Krankenhäuser: Umwcltschutzbcauftragte und Venmtwortliche 
alls untcrschiedlichcn Bereichcn. Ärzte, Schwestern, Mitarbeiter aus den 
ßcreichen Hygiene, Küchc, Lahm, Teclmik, Hauswirtschaft und Venvaltung. 
Geschänsl1ihrung des Arbcitskreises: Mitarbeiterin dcr BKG. 
Begleitung durch Vcrtrcter des ßayerischen Umwclt- und Sozialministcriwns. 
Re,\;w)//rceJl- Beitrlige sind im Allgemeinen BKG-Beitmg cnthalten. Zusätzlich: Fahrtkosten. 
I'e/j/iglw}'keit Zeit: Verfiigbarkeit VOll Zcit hiingt von der Position und dem Arbeitsbereich der 
Aktel11'e ab (Umweltschutz-Stabsstellen haben mchr zeitlichen Spielraum als 
Verwaltungschefs). 
Das Gleichc gilt fiir das eingcbrachte Know-how. 
Fördenllittel: Einzelne Forschungsprojektc werden durch Mittel des Bayer. 
Umweltministcriums finanzicll gefördcrt, fachliche Unterstlitzung durch das 
Bayer. Umwclt- und das Sozialministerium. 
Allstausch im Dic Arbeit findct in Projektgruppcn stall, dcr Austausch über die Projektarbcit 
Netzwerk in Arbeitskreis-Tagungcll. Letztere sind Vortrngsvcranstaltung mit Diskussion. 
Informationcn werden als l3erichtc schriftlich an aUe l3KG-Mitgliedel' weiterge-
geben. 
Bezielllll1g deI' Zwischen denl-Jäusern innerhalb VOll Ballungsräumen besteht Konkurrenz (wg. 
Aktellre ßctlenauslastung), Hiiuser imländlichcn RaulU habcn eher Monopolstellullg, 
Zwischcn den Aktcurcn selbst besteht keine direkte Konkurrenz. 
Aufgrulld eingefahrener Hiernrchiestrukturcn zwischen Ärzteschan, Pflcge-und 
sonstigem Personal gibt es tcilweise Vorbehnlte in dcr Zusammcnnrbeit zwi-
schen Akteurcn verschiedener Ebenen. 
Dic lntcressenlagcn in der ZusamlHenarbeit differieren zumindest in Teilberei-
chen. 
Riiumliche Nähe Die Stnndorte sind baycrnweit verteilt. Es besteht abcr eine Ballung von 
beteiligten Krankcnhäusem in Miinchen (18 von 68 im Raum München). 
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Prinzipielle Problemlagen sind standortunabhängig. Über lokalspezifische 
Vorschriften sowie regionnlspezitische Lösungsansätze tauschen sich die 
Akteure außerhalb des Arbeitskreises aus. 
Soziale Niihe Durch die llerkuntl der Akteure flUS unterschicdlichcn Bereichen, vom Verwal-
tuugsbcamtcll über Ärzte bis zum Giirtner, diffcricren die Ansprüche an die 
Ökologievertriiglichkcit dcr umzusetzenden Maßnahmen z.T. deutlich. Es gibt 
untcrschiedliche "Glaubensgruppcll" 'l..ß. Vcrfcchtcr von Einweg- und Mehr-
weg-Material. 
Organisalionale Die unterschiedliche Verankerung in den Unternehmen führt zu unterschied-
Nähe lichen Ansprüchen und Interessenslagcn und zu einer unterschiedlichen Heran-
gehensweise an Probleme. 
Regionale Nicht vorhanden. 
Eil/bindung 
Akliviliilen Trcffen des gesamten Arbeitskreises ca. 3 I11AI pro Jahr, Projektgruppensitzull-
gen Ld.R. 4 mal pro Jahr, bei besonderen Forschungsprojcktcn alle 6 bis 8 
Wochen. 
1998: Broschüre mit Ergebnisscn der Arbeit 
Aujgabenleill/ng Projcktgruppen, die von einem Projektgruppenleitcr (Sprecher) geführt werden. 
Vereinbarungen Vcrptlichtung zur aktiven Miturbcit. 
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Ojji!llhellnach InternetmJfhitt im Ruhmcn dcr ßKG-Seiten, Broschüre "Öko-logisch im 
al/ßell Krankenhaus" 9/98 veröffcntlicht. 
BKG ist Interessensvertretung der Bayerischen öOcntlichcn Knmkenhäuser, 
Arbeitskreis ist aber selbst weniger politisch aktiv. 
Dic Verbindung des Arbeitskreises Umwelt mit anderen Schwester-Arbeitskrci-
sen in unclcrell ßundesländem und im Spitzenvcrband Deutsche Knmkenhaus-
gcsellschaft 11mlet nur Ober die Triigerorganisutioll ßKG statt und wird von den 
Teilnehmern kaum wahrgenommen. 
IVirkungsaflalyse 
Wirkungen Die Umsetzung der im Netzwerk gewonnenen Erkcnntnissc im Unternehmen ist 
bei vielen Krankenhäusern schwierig. Gründe sind die Strukturcn in dcn 
Unternehmen (Stellung der Umwcltbcaunragten im Unternehmen, Stellung dcs 
Themas Umweltschutz im Untcrnehmen). Daher V,lI. indirekte Wirkungen dcr 
verbcsserten Intol'lnation. 
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Durch Vermeidungs-
maßnahmen 1I.1i. 
auch ökologische 
Vorteile. 
~~~~~~~-1RM~;;;;[J.;;;h;;;;:;;-1---------1 Bewusstseinsbildung 
Präsentotion von 
Verbcsserungsmög-
lichkeiten, best pmc-
!ices, mIch For-
sclltlngsvorhabcn. 
Z.T. Artikel übcr dic 
Arbcit in dcr Prcsse. 
Zielerreichullg Durch untcrschiedlichc Tcilnehmcr und die Größe der GL'Uppe ist der motivie-
rcnde Sehwung lHltcr den Teilnehmern etwos verloren gcgangen. Die Renlisic-
nlng von neucn Idecn aus dcm Arbeitskreis in den Untemehmcn ist eher gcring. 
Beitrag ZlW Beitrag stcht in Abh~ngigkeit der Moßnohmenrcolisienmg in den Kronkenhiiu-
äkologi.l'chel1 sem. Allgcmein findct Bewusstscillsbildullg über die Bcdcutung von Umwelt-
Nach!wlfigkeit schlltzll1oßl1ohmen statt. 
R UN- Cha rakte";sierllllg 
Umwc]tll1ol1agement- und umwelltcchnikoriclltierter Erfohrungsflustausch, z.T. 
mit Forsehungsnmbilioncn, aber wenig Umselzungskmrt. 
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7.1.1.2 AJ'beitskreis Miil1chener Finanzinstitute lind Lolmlc Agenda 21 
Datell 
7)'üger Alle Teilnehmer 
Koordin{/tor Ein Teilnehmer, die ersten eineinhalb Jahre die Initiatorin, danach 
UmweltbeauHmgler einer Großbank. 
Teilnehmer 9 Finanzinstit\lte mit J-Jauptsitz in München 
Rallmhezug Die Hauptsilze der Unternehmen als Standort der Akteure liegen in der 
MHnchener Innenstadt, durch das Filillinetz sind die Unternehmen von lokal, 
regional, bundesweit bis international tätig. 
PI'O'leSslw!e KOlltextallalyse 
Enisfehllllgskontext Bei der Arbeit im Agenda 21-Fachfonull der Ll-I München können autgnmd der 
unterschicdlichen Zusammensetzung und der hohen Teilnchmerzahl I1ir die 
Vertreter der Banken keine belhedigenden Ergebnisse erzielt werden. Der 
Arbeitskreis wird als Spin-ofr gegründet, um effektiver arbeiten zu können. 
Jedes Finanzinstitut besitzt einen Umweltvemntwortlichen mit ähnlichen 
Problemreldern, hauptsiichlich in Facility-Management und ßliro-Ökologie. 
Realisie/'llllg Einladung aller Miinchener Finanzinstitute durch Umweltbeaufimgte einer 
größeren Bank zu cinem ersten Trdfen im November 1996. Treffen allc 3 
Monate (anfangs öfter). 
Weiterentwicklung 1998: Verabschiedung eines gemcinsamen Positiollspupiers mit Selbstver-
pl1iclllungen der beteiligten Finnen, einhcitlichc, hundlungsorienticrtc Ziele in 
einem ZeitrU\un von 5 Jahrcn zu erreichen (bis 2003). Positionspapier ist von 
den Vorstiinden bzw. Geschäfileitl1ngen der Unternehmen nach liingeren 
internen Verfahrcllllnterzeichnet worden. Seither I mal pro Jahr Benchmarking 
der Vll1wcltkennzahlen, die im Positionspapier gefordert werdcn. 
1999: Verleihung des tv!linchener Umweltprciscs an den Arbeitskreis. 
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Nefzwcl'kall(f(WW 
Teilnuhmell1otil'e 
Verbesserungcn 
kennen lernen durch 
Erfallrungsaus-
tausch. 
BeSOlldel'e Realisierung von 
(regional-)politische Verantwortung der Verbesserungen in 
Verpflichtung ins- Unternehmen (Un- der Umweltper-
besondere der ternehmensethik). formancc der 
öffentlichen Unter- Betriebs- und 
nehmen (Sparkassen Produktökologie. 
________________ -J~U~U~d~~~~~~ __ +_--------------~ 
Gegenseitige Unter-
stützung und Moti-
Beitrag zur Miinche-
!leI' Agcnda 21. 
fiir 
wld 
ßrmlche. 
Aktellre Umweltbeauftragte oller Finanzinstitute mit I-Iauptsitz in München (in großen 
Häusern spezialisierte SteBen, in kleineren Häusern nur Teiloufgabe der Ange-
stellten). 
Res.\'O/f/'ccl1- Teilnahme am Arbeitskreis ist kostenf)'ei, im Wechsel laden die J läuser ein 
I'cljlig!Ju/'keit (Tagungsrmull und Verpflegung wird gestellt), 
Treffen sind 4 mal pro Jahr halbliigig, fiir Datenerhebung u.ä. ist noch ein 
weiterer Tag 1)1'0 Monat einzurcchnen, Der einladende Akteur hai fluch das 
Protokoll zu verfassen. 
Durch die unterschiedliche Stellensiluation (spezialisierter Umweltbcauftragter 
vs. "Nebcnjob") stehen den Teilnehmern unterschiedliche Zeilressourcen zur 
Bearbeitung des Themas Umwcltsclmtz zur Verfügung, 
Dic großcn Hliuser haben vielt:iltige Erlbhrungen im branchcllspezil1sehen 
Umweltschutz gesammelt (Umwelt berichte, Ökobilanzen, ulllweltorientierte 
Kreditwlirdigkeitsprüfung, Umweltconlrolling, Einflihrung von Ulllwcltmmm-
gement nach EG-Öko-Audit elc.). Diese Erfahrungcn können sie insbcsondere 
an kleincrc I-Iäuser weitergcbcn. Ansonsten hat jeder verschiedene best 
praeticcs, die weitergegebcn werden. 
rörderlnaßnahmen: (I) Idee ist im Rohmen des lokalen Agenda 2 I-Prozesses 
entstanden, ouf ciner 2tg. Togung, die vom Referat tUr Arbeit und Wirtschaft 
der LH Mlinchen finmlziert und koordiniert wurde. Weiterentwicklung zum 
Selbst läufer. (2) Verleihung des Umwell[Hcises der LI-I München kann als 
ÖffellllichkeitsarbeitsfOrderungsmnßnohmc der Stadt verstanden werden. 
AI/slal/scl! im Einmal im Jahr werden Umweltdaten ausgetauscht und zu einem ßenchmarking 
Nerzwerk zusmmnengetbsst. 
Best practices wcrden ausgetauscht. 
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Zu interessanten Themen bilden sich Untemrbeitsgruppen, die Lösungsvor~ 
sehliige für Problem lagen erarbeiten. 
Sehr professionelle Vorgehcnsweise im Netzwerk durch langfristige Ziel~ 
setzling und koordinierten Ablauf. 
Beziehung der Die Häuser stehcn untereinander z.T. in hartcm Wettbewerb, die Akteure selbst 
Aklellre im Themenfeld Umweltsc\mtz in einem vorwettbewerblichen Bereich. Hier ist 
kollegialer Austausch möglich, die meisten haben in wettbewerbsrclcvante Un-
ternehmensstratcgien auf dcm Produktmnrkt keincn tiefen Einblick. Umweltbe-
zogene Einsparungen haben bei den Geldströmen in den Banken knum weltbe-
werbsstrntegische Relevnnz. 
Riiumliche Nähe Die Lage der Verwaltungs'lentralen der Banken in der Miinchcner Innenstadt 
fUhrt zu minimiertem Zeitauf\vand beim Besuch der Trcffen. Einze[ne Teil-
nehmer sehen sich z.T. auch bci anderen Venltlstnltungen. 
Soziale Nähe Aktcure sehen sich als Fachkollegen. Sie hnben ähnliche Problem[ngen, die zu 
lösen sind. Die Werlhaltung ist insbesondcre bei Vollzeit-Umweltbenuftragten 
ähnlich nnsgeprägt, bci Ulllwcltbcnuftrngten mit vielfriltigcll weitcrcn 
Vcrpllichtungen liegen die Prioritiiten zumindest in dcr Umsetzung unterschied-
lich. 
Organisaliollole Die Teilnnhme am Arbeitskreis ist Hir alle nbsolut [1·eiwiHig. Durch die Verab-
Nähe schiedung des Positiollspapiers wurde aHcrdings eine Selbstverpflieht\lllg der 
Iläuser abgegeben, die auch die Akteure an dic aktive Arbeit zur Erl1illung der 
Vorgaben bindet. Hier wird n[so aus einem fi'ciwilligen Zusammenschluss ein 
verbindlicher Handlungsaunrag entwickelt, der die Freiwilligkeit nil' die Lauf-
zeit dcs Positionspllpiers einschränkt. 
Regionale Durch Bezugnahme auf lvHinchener Agcnda 21 in München und Hauptsitz dcr 
Eil/bindung Teilnehmer in der Miinehener Innenstadt besteht relativ hohe regionale Einbin-
dung (was von den Teilnehmern nicht durchgängig so wahrgenommen wird). 
Akli\>iliilell Vierte[j1ihrliche Workshops 
• Erfahrungsaustausch zu spezifischen Themen (z.T. Einladung von 
Referenten, Bildung von Unterurbeitsgruppen, z.B. Gebiiudereinigung) 
• Abstimnmng der Umwe[tberichterstattung, um vcrgleichbare 
Umweltkennzahlcn zu erhalten. Dntenaustausch liir Benchmarking der 
Umweltperformance und Aufdecken von Schwachstellen. 
• Ende 1998 verabschiedetes Positionspapier entspricht einer Selbstver-
pIlichtung und gibt auch die Zielrichtung der Aktivitäten vor (Verbesserung 
der Umweltperlormance, Wahrnehn1l1ng gesellschaftlicher Verpllichtungen 
i.w.S.) 
Aujga!Jellleillll1g Jeder Teilnehmer bringt seine Kompetenzen ein, best praclices weHlen von dcn 
Anwcndcrn vorgestellt. Es gibt einen Koordinator, der die Organisation am 
Laufen hält, unterstützt dllrch das jeweils einladende Unternchmcn, in dcm die 
Sitzung im Wechsel stattfindet. Letzterer hat die Kollegen einzulndcn und das 
Protokoll zu verfassen. 
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Vereinbarungen Gemeinsames Positionspapier mit einer Selbslverpfliehtung der Teilnehmer-
unternehmen. 
Offimlld/Hach Finallzinstitute mit I-Iauptsitz in München sind bereits vertreten. Eine Erweite-
außen rung auf die Versicherungswirtschatl wird kontrovers disktltiert. I-[ier haben 
sich die Vertreter festgelegt, die Gründung eines eigenen Arbeitskreises der 
Versichenlllgswirtschnil zu unterstützen, der eigenständig arbeiten soll, da die 
Anzahl von 9 Teilnehmern als sehr effektiv angesehen wird. 
Öffentlichkeitsarbeit soll imagewirksam die AktiviHiten bekallllt machen. 
Vertreter der größerenl-Hiuser sind auch in den bundesweiten Verband für 
Ul11weltmanagement in Banken, Sparkassen und Versicherungen e,V, (VlU) 
e1l1gebunden, 
Wirl! /lllgsffllalyse 
Wirkungel1 Durch das Positionspapier gibt es eine verbindliche Verp!1ichtung zur 
Verbesserung der Umweltperformance, Produktverpllichtungell, wie ökologie-
orientierte Bonitiilsprüfung und Förderprogramme sind enthalten, Die 
Kommunikation mit Mitnrbeitern und externen Anspruchsgruppen 
(Umweltbehörden) spielt ebenso eine Rolle, 
Gemeinsame Außendarstellung der Arbeitskreis-Unternehmen, bestärkt durch 
Allszeichnung des Arbeitskreises mit dem Umweltpreis der UI München. 
Möglichkeit zur ßildung einer branchellspezifischen Lobby, 
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stand durch Erfah-
rungsaustausch (best 
pructiccs). 
Weitergabe der eige-
nen Erfahrungen, 
insbesondere der 
besserungsanstren -
gungell im ßereich 
ßetriebsökologie 
(Vorgaben sind im 
Positionspapier als 
Se lbst verpflichtung 
tixierl). 
Gegenseitige Über-Datenaustmlseh von 
Umweltkennzahlen, Ilrlifi.mg der Verbes-
d.h. kontinuierliche serungen durch ji\hr-
liches Benehmar-Verbesserungsan-
king. 
strengungen (aueh 
ö·ckcOcllcOcl\1c;sccch~)''---__ +-_______ + _______ -i ßedeutllug des Um-
- weltsehutzes wird 
Gegenseitige Lokale Agenda 21 Umweltorientiertes offensi.v vertreten 
ÜberprHtlll1g der als loknlpolitisches Image durch öffent-
Verbesserungen Instrument hat An- lichkeitswirksmne 
durch jöhrliehes stoß zur Bildung des Vermittlung der 
Bcnchmarking. Arbeitskreises gege- Teilnahme am Ar-
Gemeinsame Erur- ben, daher auch beitskreis (bei ein-
gewisse Verpllieh- zeInen Teilneh-beiHmg von Pro- llmg (nicht in gro- Illern). blemlösungell (z.ß. ßem Maße) gegen-
Antorderungskatalog über der lokalen 
GebÖudereinigung). Politik. 
Auftritt als lokale 
Lobby-Gruppe ge-
genüber Marktpart-
llern (Gemeinsame 
Verhandlungen z.B. 
mit MVV wg. Job-
ticket fiir Mitarbei-
ter, gemeinsame Be-
ratung dureh Stadt-
werke Energie-
service). 
Eine weitere Einbe-
ziehung der Vcrwal-
tungsukteure der LI-I 
München wurde 
nicht gewlinscht. 
Gcmcins<l1ner Auf-
tritt fils Lobbyg1'llPPc 
ist möglich (bisher 
noch nicht Ulnge* 
setzt). 
Gemeinsames 
AlInreten in der 
Öffentlichkeit, 
ßewerbllng und 
Gewinn des 
Münchener Umwelt-
preises 1999. 
Positionspapier ist 
veröffentlicht. 
(Beitrag zum ökolo-
gischell Bewusst-
seinswandel). 
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Zielerreichullg Insbesondcrc kleincre Häuser profitieren durch Inrormationsil1put VOll größeren 
Banken, die im Umwcltmunagement schon deutlich weiter und professioneller 
sind. 
Erstellung lind Austausch von betrieblichcn Umweltkennziffem scheint ein 
wichtigcr Anhaltspunkt fiir alle Unternchmen zu sein, dll hierüber sonstnUl" 
wcnig Austausch besteht. 
Gemeinsamc Verhandlungen mit Dritten stärkcn die Verhandlungsmacht des 
Einzclnen. 
Naeh höherem Zeitaufwand in der lnitiierungsphase, insbesondcrc zur Durch~ 
sctzling des Positionspapiers bci dcn Vorständen, gestaltet sich die Arbeit im 
AK mit vier halbtägigen Sitzungcn pro Jahr sehr efiCktiv. 
Beitrag zur Dureh ergcbnisoricnticrte Fixierung von Vcrbcssenmgszielen und Errahrungs~ 
äkologisdwil austausch über Maßnahmen lind Projekte ist ein Beitrag zur Optimierung der 
Nachllalfigkeil Ull1weltperfonmmce der bctciligten Unternehmen relativ sichergestellt. 
Durch die Außenwirkung der Aktivitäten versucht dcr Arbeitskreis weitere 
1ihnlich gelagertc Netzwerke (Versicherungsbranchc) zu initiieren. 
RUN-Clwrakterisiel'lmg 
RUN mit Schwcrpunkt Erfahrungsaustausch im Umweltmanagc1l1cnt und 
Selbslvcrpflichtung Zll kontillllicrlicher Verbesserung. 
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7.1.1.3 Al'beitskl'cis Tcchnil< und Umwelt der Mlinchencl' Brauereien 
Daten 
Träger Bayerischer Brauerbund e.V. 
Koordinator Umwellrefer~nt im Bayerischen Brauerbund. 
Teilnehmer Alle fiinfMünchencr Großbraucreien. 
RI/I/J/lbezllg LH München. 
Prozessuale KOl1lexfallfllyse 
Ell/slellllllgskolllexl Ca. 1987 will die Lli München als zusätzliche Abwasserabgabe einen Stark-
Versclunutzer-Zuschlag crheben. Als Reaktion auf diese Forderung schließen 
sich die fünf Münchcllcr Braucreien zusammen, angeregt vom Bayerischen 
Brauerbund. Ziel ist in erster Linie "eine gemeinsame Sprache gegenüber den 
Behörden zu linden". Münchener Brauereien sollcn von den Vollzugsbehörden 
glcich bchandelt werden. Abgleich der strukturpolitischen I land lungen in den 
Arenen Gesetzesvollzug und z.T. Politiklindung. 
R/!{/!i.\·ierung Erstes Treffen unter Moderation des Umweltreferenten des Bayerischen Brauer-
bundes. Weitere Treffen werden vereinbart und der Arbeitskreis etabliert sich. 
Weiteren/wicklung Neben der Beeinllussung des Gesetzesvollzugs kommt der Erfahrungsaustausch 
in gemeinsamen technischen und ull1weltsclmtztechnischen Grundfragen dazu. 
GrUlldslitzlich kein Allstausch über I1mll1zielle Dinge (z.B. Beschaffungs-
kosten), seit Öffnung des Strommarktes Versuch, über den Arbeitskreis gemein-
sam mit Stromversorgern zu verhandeln (unter Einbeziehung von ca. 100 
Brauereien bayernweit). Damit Ausweitung auf den Beschaflllllgsmarkt. 
Struktur ist konstant und cher konservativ. 
Netzwerk({I/{/(I'se 
Teill1ahlllemolil'e Gleichbehandlung der Unternehmen dlll'ch die Vollzugsbehörden, starkes 
Autlreten gegenüber den Behörden, Erfahrungsaustausch über technische 
Neuerungen und Lösungsansölzc bei Umweltproblemen (Kieselgurentsorgung, 
GiirgnsmltTungunJage ). 
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Durch Erfahrungs-
austausch Möglich-
kcit optimierte Tech-
nik auszuwählen und 
UIlte1'l1ehmcnscigene 
Verhandlungen mit 
VollzlIgsbchördcn 
reduzieren. 
Lösungen aufgrund 
bcsscrcr Marktiiber-
sicht auch Vorteile 
fiir die Umwelt. 
~~----~~~~---+--------~ 
Gleichbehandlung Gemeinsamc Suche 
aJler Brauereien nach Lösungen CUr 
durch die Vollzugs- gemcinsame 
behörden. Problemlagcll. 
--------~~~--~-+--------~ 
Mehr Verhandlungs-
macht der Brauerei-
en gegenüber den 
AktelIre Leitende Tcc1l11iker und Umwcltschutzbeauflragtc in den Brauereicn, z.T. 
werden Faehlcutc aus den Untcrnehmen hinZlIgezogen. 
Gesehlossencr Kreis, Vorgabc: nur Münehellcr Brauereicn, da Vcrhandlungen 
mit den Vollzugsbehörden dcr Ll-I Münchcn im Zielkatalog wichtig sind. 
Netzwerkteilnahme ist gebührenfrei. ReS.\'O//I·cell-
veljiigba}'keit Zeit: 4 bis 6 Treffen pro Jahr mit ca. 6 Stel. Vorbereitungszeit pro Teilnehmer. 
Betriebliche Probleme und Lösungsknow-how werden eingebracht. 
Förderung: Organisation durch den Bayerisehcn ßrauerbund. 
Allslausch im Wichtige Themen wet'(\cn festgelegt lind dann beim AK-TrclTcn besprochen. 
Netzwerk Stratcgisehes Vorgehcn gegenüber Politik und Gesetzcsvollzug wil'd diskutiert 
und gcmeinsame Vorgehensweise beschlossen. 
Beziehung der Die Betriebe slehen Ulltereinandcr in harter Konkurrenz, die Aktcure in ihrem 
Akteure Tätigkeitsbereich sind in cincm vonvettbcwcrblichen Bercich. Akteure sind 
Partner auf der operativen Ebcnc, die kaum unternehmensstratcgisch agieren 
müsscn. 
Die Teilnchmer sind gleichrangig im Arbeitskrcis (in den Untcrnchmen 
bestchcn ähnliche Hicrarchien). 
Rii/lmliche Nt'ihe Alle Unternchmcn haben ihren Standort in der Lli München, dn Aunritt 
gegenübcr loknlen Behördcn noch aktuelles Gründungsmotiv ist. 
Soziale Niihe Durch die gleichcn At-beitsbereiche und gleichen Problcmfelder bcsteht eine 
soziale Nähe. Außerhalb des Netzwcrkes finden kaum weitere Treffen statt. 
Br<lllllleister und Brnutcc1miker hnben meist an der gleichen Universität in 
Weihenstephan studiert und dadurch ein gewisses Zusammengehörigkeits-
gefiih1. 
Ol'gal1isa!iol1(/le Untcrnchmen stehen zueinander in hartcr Konkurrenz, daher wenig Nähe. 
Niihe Allerdings: I) l-Iauptll1otiv der Gleichbchandlung der Miinc!tcner Brnuereicn 
Imut zu einer organisationellen Nähc auf der Ebenc dcr ßehöl'denkoutakte. 2) 
Technik IIud Umwelt sind vorwettbewerbliehc Bereiche. 
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Regionale Regionale Einbindung der Unternehmen zum Mnrkenlnbel Münchener Bier, dns 
Einbindung auch zllm werbewirksamen und lukrativen Auftritt auf dem Oktoberfest beredl-
tigt (bei Stnndortwechsel wird der Stnndort L1-l München nicht in Frage 
gestellt). 
Aktivitäten Treffen ca. 4 mnl im Jahr, bei ßcdarf hiiufiger (auch kurzfristige Einberuf'llllg 
von Sitzungen). 
Allj'gllbcllteihmg Koordination übernimmt Mitnrbeiter des Bayerischcll Brmlerbundes, jede 
Sitzung wird von den Teilnehmern abwechselnd geleitet. 
Vereinhal'/lngen Entscheidungen sind i.d.R. für die Aktcltl'e nicht bindend. 
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OjJel/hei/noch Wenig Interesse der Teilnehmer an der Beschönigung mit überregionalen 
alljJen Themen. Befiirchtllng von Mehrmbeit durch größere Teilnehmerznhl. 
Dritte können auf das V·lissen des Netzwerks durch Verbnndsmiueilungen des 
Brauerbundcs zugreifen. AlIslnusch mit Wissenschni\lern findet projekt bezogen 
statt. 
Teilnehmer sind noch in verschiedene nutionale Netzwerke eingebunden: z.B. 
Deutscher ßrauerbund, Flnschenkellerallssdmss, Verband der Hopfen-
produzenten. 
Arbeitskreis tritt nicht in der Öffentlichkeit aut: 
lVil'kllllgsfI/w(vse 
Wirkllngen Kosteneinsparungcn durch gemeinsames Handcln: Ökonomische Vorteilc durch 
gemeinsame Lieferantel1vcrhnndlungen bei Gas und Strom, politischer Erfolg 
bei gemeinsamen oder StcJlvertreter-Verhandlllngnen in der Arena Politikvoll~ 
zug mit den Behörden, Umwelttechnische Erfolge bei der Entsorgung von 
Je""" .. " .. und Biel'treber. 
Dmch Erfahl'Ul1gs~ 
austausch Möglich-
keit, optimierte 
Technik auszuwöh-
len und einzusetzen. 
Unternehmcnseigellc 
Verhandlungcn mit 
Vollzugsbehörden 
werden reduziert 
----------f---------+--------~ 
Gleichbehandlung 
aller Brauereien 
durch die Vollzugs-
behörden. 
Bessere Marktiiber-
sicht, dadurch Wahl 
besserer Lösungen 
mit Vorteilen Hir die 
Umwelt. 
Gcmeinsame Lösun-
gen fiir gemeinsame 
Probtemlugen (z.B. 
Verwertung VOll 
Kieselgur in der 
Lundwirtschaft statt 
Sondcnnüllentsor-
-"-C':''---,---I-,--c----:-f--------j gung). 
Am Strommarkt: Gemeinsames Auf-
treten der Brauercien 
gegenüber den VolI~ 
zugsbehönlen. 
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ZieierreichllJ/g Der AK arbeitet effektiv und effizient. Dureh Ausschalten des Konkurrenz-
gedankens ist eine langjährige konstante Zusammenarbeit und Erfahrungsaus-
tausch möglich. 
Beitrag zur Umwelt"crbesserungcll unter ökonomischen Gesichtspunkten sind ein Bereich 
iikologischen des Netzwerkes und wcrden in den Unternehmen meist realisiert. 
Nachhllltigkeif 
R UN-Charakte/,;s;erllllg 
Politische Aktion und Erfahrungsaustausch - lokal inncrhalb einer Bnmche mit 
gleichartigen Un!cmehmensstrukturcn und Marktsegmenten. 
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7.1.1.4 M li nehcner Inncnstadt-\Vil'te Al'bcitskl'cis 
D(ltell 
Träger Baycrischer I-Iotel- und GaslSlältenvcrband (BI-IG). 
Koordinatol' Ein Teilnehmer, Wirt eines großcn Gaslronomiebetriebes. 
Teilnehmer Ca. 20 ßetriebc aus der Gastronomie in der Münchener Innenstadt. Nahezu 
ausschließlich größerc Speiselokale mit bayerischer Küche. 
RaumbeZlig Miinchener Innenstadt (innerhalb des Altstadlrings). 
Prozessuale KOIl(extfllUtlyse 
Ellwellllllg.~kolllexi Die Innenstadt steht in dcr Gefahr abends auszusterben. Großc Konkurrcnz fiir 
die Gastronomie in dcr Imlcnstadt ist Stadtrand und Szene-Viertel. Erkcnntnis: 
Ocr Gcfahr der Verödung der Innenstadt kann besser durch gemeinsame 
Aktioncn vorgebeugt werden. Daraus cntstcht cin öfrclltlichkeitsarbeitsorien-
tietter Arbcitskrcis. 
Realisiel'llllg Ca. 1996, es gab schon Vorläufer diescs Arbeitskreises. Motiv: Gemeinsamc 
effektivc Bewerbung der Gastronomie in der Mlinchener Innenstadt. 
IVeilerenltl'ickl/lllg Weitere Arbeitsbcrciche werden erschlossen: 
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Öffentlichkcitswirksame Aktionen (Ochsenbnllerei auf dem Marienplatz, 
Spllrgelverkauf fiir cnritativcl1 Zweck). 
In dem AK werden im Lnule der Zeit weiterc gemeinsame potenzielle win-win-
Bereiche ausfindig gemacht und dicsc in die Arbeit integriert, was aulgrund 
wachscnden gegenseitigen Vertrauens möglich ist. 
Teilnahme IIl1er AK-tvlitglicdcl' am Umweltsiegel-Wettbewcrb. 
Gemeinsamc Entsorgemuswahl, gemeinsamc Licfenmtcnabkommcn. 
Nef'l.H'er/calllllyse 
Teill1ahmel/lolive 
Dmch Erfah\'l\ngs-
austausch (bcst 
pructiccs) Kosten-
"Innenstadt-Wirt". 
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Verbesserung der 
Umwcltperfonmmcc 
(hauptsächlich aus 
Kostengründcn). 
Multiplikation von 
ulllweltorientiertcn 
Ideen (Energicfach-
--''--''-----j---------j---------j mallll, gemcinsame 
KooperatiYc Zusam- Teilnahme am Um-
menarbcit (kein ge-
weltsicgel-Wettbc-genseitigcs Abwer-
wcrb). ben YOIl Personal, 
gegenseitigcs Aus-
helfcn bci Engpäs-
scn). 
AttraktiYitiitssteige-
l'IlI1g dcr Müncllener 
hlllenstadt fiir Kun-
den. 
Allgemeine 
Bekannthcits- Ulld 
Illiagestcigcrlilig. 
Akleure Wirte (Eigcntümcr, Pächter, GeschäftsHihrer) VOll "gut bürgcrlichen" 
Innensludt-Loknlen. 
Treibcnde Kran ist der Koordinator. 
RelatiY stabile Teilnehmcrschafl mit wenig Fluktuatioll. 
Res,wl/l'cclI- Die Mitarbeit kostet 5 bis lOh pro Monat. ßci Aktionen werden die Kosten 
vCljligbal'keit aufgeteilt. Es kann nufRessourcen (Y.a. Fachleute) vom ßHG zurückgegriffen 
werden. 
Förderlllaßnahmcn: BHO-Rcssourcell können genutzt werden, Umweltsiegel-
Wettbewerb ist gefördert durch das bnycrische Umweitministeriulll. Z.T. 
Informationen von Vollzugsbehörden. 
Allslal/sch im Einladung von Referenten, Einbezichung yon Pachleuten aus dcm 13HO, gegcn-
Nelzwerk sei tiger Erfahrungsaustausch. Projekte werden gemeinsam entwickelt. 
Beziehul1g deI' Häuser sind eigentlich Konkurrenten (sehr nahe Lage zueinander, alles 
Akleure baycrische Küche). Konkurrenz wird nicht in der Naehbarschnfl, sondet'll eher 
in anderen Stadtteilen gesehen. 
Umgang der Akteure untereinander ist kollegial. 
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RäUJ/lliehe Nähe Ursprung und Bedingung fiir Teilnahme ist die riiumliche Nähe der Standorte. 
Allerdings hängt nach Aussagen der Teilnehmer die Zielerreichung nicht von 
der Nähe ab. 
Soziale Niihe Alle Akteure sind Wirte, GeschiHlsHihrer bzw. Piichter der Lokale, d.h. sie 
repräsentieren die Untel'llehmensleitung. Dns KonkuJ'I'enzdenken der Häuser 
besteht aufgrund der hohen Frequenz in der Fußgängerzone weniger. 
Gemeinsames Ziel: Innenstadt attraktiv als Gastrollomiestandort halten. 
Selbstverständnis als Innenstadt-Wirt. Bei Engpässen helfen sich Wirte auch 
gegenseitig aus. 
Orgalli.l'atiollale Identifikation mit dem AK. 
Nähe Durch Erkenntnis der Vorteile der Kooperation wächst die organisntionnle 
Niihe. 
Regiollale Selbstverständnis als Innenstadt-Wirt. Räumliche Lage ist ausschlaggebend fiir 
Eil/bindllng die Gründung, da hierin ein Problemfeld erkannt wird. 
Aktil'ifii/en Monatliches Treffen des Arbeitskreises, dnbei öller mit gelndenen Referenten. 
Themen: Einkauf, Personalprobleme, Gnstverhalten, rechtliche Angclegen-
heiten, ProduktIlalette, aktuelle Themen, gemcinsamc Prospekt bestellung, 
Spannnßnahmen etc. 
Veranstaltung gemeinsamer Aktiollswochen, Veranstaltungen, Pressetermine. 
Alljgaben(eilllJlg Es gibt einen Vorsitzenden, einen stellvertretenden Vorsitzenden und einen 
Kassenwart. Organisation hauptsächlich dlll'eh Koordinator, I1ir Aktionen 
werden Aufgaben verteilt. 
Vereinbarungen Jeder Teilnehmer hat bei Abstimmungen unabhängig von der Größe des 
Unternehmens eine Stimme. Mehrheitsbeschlüsse sind fiir alle Teilnehmer 
bindend. 
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Bei kostenintensiven gemeinsamen Aktionen ist eine Bcteiligung nller 
Teilnehmer verbindlich. Kosten fiir Projekte und Vernnstnltungen werden llach 
einem Kostenschliissel auralle Teilnehmer umgelegt. Erlöse kommen dem 
gesamten Arbeitskreis zugute. 
Ojj/mlld/I/ach Weitere Gastronomiebetriehe innerhalb des Altstadtrings können mitmachen, 
außen bei den Treflcn können auch externe Interessentell teilnehmen. 
Einhindung in BI-[G. 
Arbeitskreis tritt mit Veranstnttungen und ÖITenttichkeitsarbeit nneh außen aut: 
Wil'kllllgs(llIfI!yse 
IVirklmgen Dureh Erfnhl'llngsaustausch kmmjeder Teilneluner aufvielfriltige Infortnationen 
(mit Ausnahme VOll Preisen) der anderen Teilnehmer zurückgreifen. Durch die 
Referenten bekommen die Treffen auch Seminaratillosphiire. So kann von einer 
verbesserten Problemlösung durch bessere Infbrmationsillge ausgegangen 
werden. 
Der Gastrol1omieslandort Innenstadt wird insgesamt durch den Arbeitskreis 
beworben. 
Arbeitskreis kann- bei Bedarf- einmnchtvoller Zusammenschluss bci 
behördlichen Vorgängen sein. 
gemeinsam Vertl'äge 
und Umsetzung VOll 
best practices wird 
erreicht. 
Engpiissen, kein 
ruinöser Wettbewerb 
handlungen mit Lie-
fenmten, Entsorgern 
Lernen von gesetz-
lichen All!orderun-
gen ermöglicht Be-
seitigung VOll juris-
tischen ProblemfCl-
dem, 
Diskussion um Er-
Hillungsmögliehkei-
tell gesetzlicher Anf-
lagen (Eillbeziehung 
von Faehjuristen 
hauptsiichlich vom 
ßHG). 
Einbeziehung von Öffentlichkeitsmaß-
Politikern in ÖITent- llahmen 
liehkeitsnwßnohmen 
(z,B. Landwirt-
schoftsminister, Bau-
ernverbHnd). 
Netzwerk kmm auch 
Ansprechpartner Hir 
die Behörden sein, 
Netzwerk konn als 
Lobby gegenüber 
den ßehördcn auf-
treten, 
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Zielerreichullg Die Zielsetzung des AK entwickelt sich immer weiter, die Projekte laufen our 
intensivere Kooperationen hinons, Der Arbeitscinsatz tUr das Netzwerk scheint 
tragbor zu sein, der finanzielle Auf\vond ist nicht übermäßig. Öffelltlichkeit 
wird dllrch Einbeziehung von bekannten Persönlichkeiten erreicht. 
Kosteneins\)arungen können durch gemeinsamcn Auftriu gegenüber Lieferanten 
erreicht werden, 
Beitrag ZI//' Umweluhemen sind ein Thema von vielen, AK funktioniert als Multiplikator 
ökolog,:w_'hel1 fiir Umweltideen, Es wurden AK-Mitglieder zur Teilnahme am U1l1weltsiegel-
Nlichhaltigkeif Wettbewerb überzcugt. Durch die gemeinsame Weiterbildung kann insgesomt 
eine verbesserter Wissensstnnd und damit auch eine verbesscrte 
Strategiemhigkeit fiir die ßetriebe erreicht werden, was auch die Verringerung 
von ulllwcltreievanten Schwachstellen berücksichtigt. 
R UN-Cltaralaerisienwg 
Dynamisch sich cntwickelnder Arbcitskreis. Gemcinsamer Erfahrungsaustouseh 
und Weiterbildung sowie Öffentlichkeitsarbeit stehen im Zentrum. Die Umwelt-
problematik steht nicht im Vordergrund, findet dennoch relativ umfassende 
Berücksichtigung. 
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7.1.1.5 Hotel El'fn-Kreis Beschaffung 
Datell 
Träger Alle Teilnehmcr (ohnc I1xicrte Institution). 
Koordinato/' Ein Tcilnchmer seit ca. 17 Jahren. 
Teilnehmer 8 bis 12 Einkäufcr aus dem Hotel- und Gnstronomiebcreich in der Region 
Münchcn. 
Raumbezug Region München (Imuptsächlich Stadt und Flughafen). 
Prozess//ale KOllfextfllwlyse 
ElltsteJwlIg.\·kontexl Interesse an Kontnktpflegc und Erfhhrungsaustausch untcr I-Iotcleinkäufern. 
ReaJi.\·;el'llng Gründung ca. 1980 als lockcrcr Stammtisch von Hoteleinkäurcrn. 
Weilel'en/ll'ickll/Ilg Formalisierung dcr Trcffen: Fachliche Inhaltc lind Erfahrungsaustausch 
gewinnen an Bcdcutung, Themen werden aufTagcsordnung liingertl'istig fixiert. 
Die Entwicklung dcs Netzwerkes hängt hauptsächlich nm Engagement des 
Koordinators, der einHielt und Themcn lind Inhalte einbringt. 
NetzIVerkalWZ)ISe 
Teilllahmemoli\le Erfahrungsaustausch, KOlltnklpflegc, Teilnahme beruht nufpersönlichem 
Engagement. Wissens- und Erfahrungsaustausch auch außerhalh der olTiziellen 
Treffen. 
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prnctices wcrden 
rungsaustnusch. ausgetauscht. 
~~----~--------~--------~ 
Kennen lernen der 
Akfeui'C Einkäufer in Hotels und Gastronomie im Raum München (hauptsächlich Stadt 
München), offen. 
Sehliissclakteur des Netzwerks ist dcr Koordinator durch sein Engagcment zur 
OrganisatiOil und inhaltlichen Entwicklung des Netzwerks. Seine Motivation ist 
es, dic Akteure <HIS verschiedenen I Iäusern zusammenzubringen. 
Eine Teilnehmcrin engagiert sich hesonders mr die Behandlung von 
Umweltthemcll im Nctzwerk und sorgt damr, dass dicse auf die Tagesordnung 
kommen. 
Kontinuität ist durch die Kernteilnehmer gegeben, die lange Jahre in eitlem 
Haus in der Einkaufsabteilung arbeiten, Fluktuation hängt hauptsiichlich mit 
Arbcilsplatzwechsel der Mitarbeiter zusammen. 
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ReSSOllrcell- Ca. monatlich ein Abendtermin (ab 17 h z.T. bis in die Nacht). 
\'eljiigbarkeit Dic Unternehmen stellen abwechselnd die Räume zur Verfiigung und überneh-
men die Dewirtung, sonst kein Mitglicdsbeitrag o.ä. 
Fac\lIcute mit unterschiedlichen Schwerpunkten bringen ihr Know-how ein. 
Austtl/}scll illl Vorbereitete Themen werden von den Teilnehmern rcferiert und diskutiert, 
Netzwerk anschließend 1i\l(let Oetriebsbesichtigung statt, ein gemeinsames Abendcsscn 
und ein :l.T. längerer Ausklang in der I-Iotelbar. Gerade nach dem offizielleren 
ersten Teil werden detaillicrter weitere Probleme diskuticrt. 
Beziehullg der Die meisten Unternehmen konkurrieren miteinander, da ähnliche Kundcngrup-
Akteure pen angesprochen werden. 
Im Bereich des Einkaufs spielt diese WCllbewerbsfrage aber kaum eine Rolle. 
Gemeinsamer Austausch mit Rcziprozität wird als erfolgreicherc Strategie 
angesehen. 
Es gibt keine Hierarchicn im Netzwerk. 
IWumliche Nähe Nithe wird als wichtig Hir eine regelmäßige Teilnahme gesehcn (kurze Fahrzei-
ten, damit wenig Zeitaurwand), dies erhöht die Möglichkeit, Vertrauen zu 
bilden und stärkt die KOlltinuitiit im Netzwerk. Auch informelle zllsi\tzliche 
Treffen sind leichter zu organisieren. 
Soziale Niille Durch ähnliche Arbeitsberciche in der gleichen ßranche sind ähnliche Problem-
lagen vorhanden, allerdings scheint es unterschiedliche Erwartungshaltungen an 
das Netzwerk zu geben. 
Aufgrund des Anteils fluktuierender Teilnehmer muss zu diesen immer wieder 
erst Vertrauen aufgebaut werden. 
Konkurrenz ist Hir Einkäufer kein Problem, Kooperation wird als erfolgverspre-
chende Strategie gesehen. 
Orgmlisa!iollale Das Netzwerk funktioniert infonnell, ohne Mitgliedschaft und Verträge. Es 
Niihe besteht nur dic Erwartung, dass die Teilnehmer sich aktiv einbringcn und nicht 
nm Informationen nehmen, sondern auch gebell. 
Regionale Scheint keine große Rollc zu spielen (allerdings ist die Nachfrage von 
Eil/bil/dung Hotelkunden gerade von der regionalen Attraktivität abhängig, was aber in 
Bezug auf die Netzwel'ktiitigkeit nicht wahrgcnommen wird). 
Aktiviliilen Treffen Ld.R. monatlich zu festgelcgten Themen und aktuellen Problemen, 
Hausbesichtigung, Abendessen, Ausklang an der Dar. 
AI!lgabenteilulIg Keine I-lierarchien, nur Koordination durch cinen Tcilnehmer. Einlndcndcs 
I-laus übernimmt Kosten der Verptlegung an dem Abend. 
Vereill!Jal'lIIlgen A1l1Jahresanfang werden von den Teilnehmern vorgeschlngene Themen fest-
gelegt und ein Jahrcsplan aufgestellt. Einzclnc Teilnehmer übernehmcn dann 
den fachlichen Teil, meist allerdings der Koordinator. Selten werden zusätzlich 
Fachleute (meist Juristen odcr Techniker) eingeladen. 
Es wird nicht über Einkanfspreise gesprochcn. 
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Es gibt keine Au!lu\!lllickritcricn t1ir neue Teilnehmcr. Ojlenheil Jlach 
(lufJen Einigc Tcilnchmer sind Mitglieder in weitercn Arbeitskfeisen, etwa dem 
brancheniibergreifcnden RK W -Arbeitskreis. 
Es gibt keine Repräsentationsformcn des Netzwerkes nach außen (duhcr v.a. 
Insidcrn bekannt). 
Wirkuflgs{llIalyse 
Wirkungen Hauptsächlich Erllllmlllgsaustausch, Austausch von Informationen, 
Ko,ntok tp",·son,en etc. 
Erweiterung der 
eigenen Handlungs-
fähigkeit dl1l'ch 
Kenncnlernen von 
Koslcllcinsparungen 
durch gemeinsamen 
Einkauf. 
Umsetzung von 
umweltorientiertcn 
Maßnuhmen (eher 
weniger). 
be/erreichung Es lindet ein regelmäßigcr Erfahrungsaustausch fonnelle!' lmd infonncller Art 
mit relativ wenig Aufwand lind - zumindest in der Kerngruppe - mit hoher 
Vcrtl'Uuensbasis statt. Konkurrenz spiclt in diesem Unternehmellssegment keinc 
Rolle. 
Bei/mg Zl/I' I-Iaupllhelllenbercich ist alles milli um den Einkauf. Speziclle Umwcltlhcmen 
äko!ogi.\·cJl('J1 stehen I bis 2 mal pro Jahr auf dem Programm. Umsctzung von Maßnahmen 
Nach/w!figkeir hiingt hauptsächlich von dcr Kundcnakzeptanz ab. 
RU N-Cit {f I'{f I, teris ier IIng 
Wcnig institutionalisierter Erfah1'llngsaustausch bei hoher Kontinuität und 
profcssioncller Führung. Umweltschutz ist Ncbcnthema. 
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7.1.2 RUN-Typ Ul1tcl'llchmel'- und ßcmfsvel'bälldc 
7.1.2.1 ßundesdeutschcl' Al'beitskl'eis fiir Vl11weltbewusstes Managcmcnt 
B.A.V.M. c.V. (Regiollalbiil'o Rosellheim/Kolbel'l11ool') 
Dafell I29 
Triige/' ß.A.U.M. e.V. 
Koordinalor Ulltemchmensberater in Kolbenlloor/Rosenheim, ehrenamtlich. 
Teilnehmer Unternehmen mit Umwcltengagemcnt (ca. 20 Unternehmcn in der Region 
München und Rosenhcim). 
RalflllbezlIg Regionalgruppe fiir Südbayern, Schwerpunkt München und Rosenheim. 
Pl'ozessmtle J(ollfex((lIIalyse 
El/tstehllJlgsko/ltext Zusammenschluss 1984 von Hamburger Umweltpionieruntel'llchl11cn. 
Reali.\·ienmg 1987 Vereinsgründung, Mitgliederentwicklung durch regionale Aktivitätcn 
insbesondere in Norddeutschland. 
Wcitercntwicklung In Südbayern konnte ein Koordinator fiir das H.A.U.M."Regionalnetzwerk 
gelimden werden, sodass auch hier regionale Aktivitäten organisiert werden 
könncn und auch die Akquisition neuer Teilnehmer leichter möglich ist. 
Gründung des Regionalbüros bei Rosenheim (ca. 1996). In l3ayern besonderer 
AllstOß durch Initiative des l3ayer. Umweltministeriullls. 
Akquisition weiterer Mitglieder (inzwischen ca. 500 bundesweit). 
Gründung eines internationalen Netzwerkes (INEM, International Network for 
Environmenta\ Management e.V.) mit Schwesterverbänden in über 30 Ländern. 
Netzwel'kafw(l'sc 
Teilnallmcmotiw Image des bekannten Umweltverbandes auf dns Unternehmen übertragen, 
Kontakte zur Politik nutzen, rUr kleinere Firmen Informationsbeschaffung. 
Oft1zielle Ziele von B.A.V.M. e.V.: 
• Verbreitung und Weiterentwicklung des integrierten Systems vorsorgender, 
umwc1torientierter Unternehmensfilhnmg, 
• Einfiihrung von Methoden und Maßnuhmen umweltbewussten 
Managcments, 
• Sensibilisierung von Unternehmen, Institutionen, Politik und l1evölkerung 
filr die Probleme des Umweltschutzcs. 
129 Literatur: GEGE, SCIIINDELMANN 1998, Internet: hllp:/lwww.baumev.de. 
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gesetzliche Ändemn-
gen und v.a. P[anun- nehmens durch Teil-
gen zu erhalten. nahme mn Unterneh- wirksam d"rgestellt. 
Bewusstseinsbil-
: Vmwcltorien-
Wirtschaftcn 
------''-----1----------1----------1 ist ökonomisch mög-
men, hauptsächlich 
durch Printmedien). 
mensverbmlCl 
RA.V.M. e.V. 
Kunden und Koope-
umweltbewusstcn 
Möglichkeit des 
Lobbyings in 
Gesprächen mit 
Politikern. 
Bewusstseinsbil-
dung: Umweltorien-
tiertes Wirtsch"nen 
ist ökonomisch mög-
lich lind sinnvoll. 
lich und sinnvoll. 
Akteure V.n. große Unternehmen und Konzerne sowie Umwehtechnikanbieter und 
-dienstleister. Es engagieren sich tcilweise die Vorstände bzw. GeschiilhHihrer, 
teilweise die Umweltbemlftragen. 
Mitgliedsl1rmen müssen B.A.V.M. Ehrenkodex mit der Selbstverpllichtung 
zum ulllweitorientierten Wirtschaften unterzeichnen. Mitgiiederwerbullg wirel 
derzeit forciert. 
Als Schlüsselakteure lassen sich der Koordinator des Regionnlbüros und das 
bayerische UmweltministeriUIII ausmachen, Der Koordinator sieht das 
B.A.U.M,-Netzwcrk als tvlöglichkeit, Kontakte zu knüpfen, das Ministerium 
möchte diese Art der Hilfe zur Selbsthilfe unterstützcn. 
Re.uol/I'cen- Der Mimlest-Mitgliedsbeitrag bei ß.A.U.M.liegt je nach Unternehmensgröße 
l'eljiigb(//'keit zwischen DM 1.200 und 6.000 pro Jahr. Teilnahme an den Veranstaltungen ist 
fakultativ, sie linden etwa alle 2 Monate statt. 
rördermaßnnhmen: Durch das Bayer. Umweltministeriull1 als Akteur im Netz-
werk kanu leichter flufPolitiker als Referenten und Diskussionspartner bei den 
Kamingespriichen zurUckgegriJTen werden. Die Teilnahme des Ministeriums bei 
RA.U,M. ist hau)ltsiichlich eine symbolische, zur ideellen Unterstützung der 
Organisation. 
AI/.\·Iall.\·cll im Inlormationsllnss hauptsi:ichlich über Printmedien (RA.U.M. nktuell n.n.), 
Netzwerk ansonsten über die Treffen bei den Kamingesprächen, 
Beziehl/ng der Teilnehmer hnben kaum Beziehungen zueinander. Manche Akteure möchten die 
Akteure Plattform Ilutzen, um die dort möglichcn Kontakte in Geschäftskontakte mün-
den zu lasscn. 
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Räumliche Niihe Durch die relativ dünne Mitgliederdichte in Bayern ist Nähe hier ein relotiver 
Foktor. Die Regionoltreffen finden in München stntt. 
Zu den Treffen kommen die Akteure eher, wenn sie keinen großen Zeitmlfwond 
Hir die Fahrt haben. Die meisten ß.A.U.M.-Angebote finden in Norddeutsch-
land statt, diese werden von den siidbayerischen Aktemen nicht oder nm selten 
in Anspruch genommen. 
Sozi(/le Niihe Dmch die UnterzeicJumg des B.A.V.M.-Ehrenkodex wird eine gemeinsame 
Grundhaltung von den Mitglicdern gefordert. 
Org(/nisaliollale Mitgliedschall bei RA.U.M. bietet eine institutionelle Plattform zur 
Nähe Information und zum gegenscitigen Austausch sowie zur Präsentation 
(B.A. U. M .-Ulllweltpreis). 
Regionale Nicht vorhandcn. 
Einbindlillg 
AktMtiitell Politische Komingespräche (steht in der Rcgionalgruppc Siidbayern im Mittel-
punkt), Mitgliederzeitschrill lllld weiterc Informationsmedien, verschiedene 
Veranstaltungen von RA.U.M. e.V., meist aber in Norddt!., B.A.V.M. e.V. 
I-Iamburg fUhrt auch pH1xisorientierte Forschungsvorhaben durch. 
Öffentlichkeitsarbeit durch Verleihung des ß.A.V.M.-Umwcltpreises und 
Durchfiihnmg öflcntlichkeitswirksamer Aktivitäten. 
AII/gabel/teilullg Die I-Iauptsgeschänsstelle in l-Iamburg liefert die zcntralen Informationen 
(Mitgliederzeitsehrift, Seminarkonzeptionen, Forsehungsp1'ojektbeorbeitung), 
die Regionalbüros organisieren regionale Veranstaltungen. 
Vel'e1l1ba}'lIngeJI .leder Teilnehmer (Unternehmen sind in der Regel die Mitglieder, nieht EinzeI-
personen) ist offizielles lvlitglied bei ß.A.U.M. 
Jedes Unternehmen, welches das Lcitbild von B.A.U.M. unterschreibt, kann 
Mitglied werden. 
OjJe/1heif nach Durch die hohe ßekanntschaft und das Im(lge von B.A.U.M. e.V. setzt die 
außell Mitgliedschlln ein Zeichen in der Öffentlichkeit. Allerdings sind die Aktivitiiten 
der Unternehmen selbst kaum öffentlich. 
OITenheit flir ncue Mitglieder. 
Der Infornl(1tionstransfer spielt nicht die zentrale Rolle. 
Wi/'''tI"gsa"a~IJse 
Wirkul1gel1 Kamingespräche mit Politikern können die Arena nil' struklmpolitische 
AktivitEiten der Untertlehmen In der Politikfindungsph(lse und -vollzugsphase 
darstellen. 
Umweltinformationcn spielen nur für Kleinunternchmen eine Rolle. Größere 
haben ihre eigenen Informations kanäle. 
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Durch Umsetzung 
von best praetiees 
können Einsparun· 
gen realisiert wer· 
den. 
Umweltimage wird 
durch Mitgliedschatl 
I 
Image des Verban· 
des mit Umwcltpio-
nieren als Mitglie· 
der. 
Leichterer Zugang 
zum Bayer. Umwelt· 
ministerium durch 
dessen Mitglied· 
schalt 
Umweltimage des 
bekannten 
B.A.U.M.·VerbmHls 
Hillt aufUnterneh· 
men zurück. 
Kamingespräche mit Umweltpreis, 
Politikern. Büchcr, Pressearbeit 
von 
Umweltverbesserung 
bei Umsetzung der 
Selbstverpnichtung 
zum umweltbewuss-
ten Management 
nach dem Ehren· 
kodex. 
Zie/erreichllJ/g Image als umweltorientiertes Unternehmen ist das wichtigste Resultat, daher ist 
die Mitgliedschan bei B.A.U.M. eher ein symbolischer Akt. Die Möglichkeit 
mit Politikern zu diskuticren ist ein weiteres wichtiges Motiv, mit dcm Macht-
gcllihl der Teilnehmer, Politik mitgestalten zu können. 
Bei/mg ZI/I' Durch Motivation und Information können erstc Schritte geleistet werden. 
iik%gischell BeWllsstseinsbildung durch ötrentliches Bekenntnis zum ulIlweltbewussten 
Nachlta/ligkeil Management. Konkrcte Anlcitung zum umweltorientiertcn Wirtschallcn lindet 
wcniger Shltt. 
RUN-C!wl'aktel';siel'tlllg 
Politischer Unternehmensverband als Imageträger mitlnformationsfunktiOll. 
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7.1.2.2 future e.V. (Regionalgl'uppe Bayern Süd) 
D(llen130 
1h'igcr lilture e.V. 
Koordinlltor Gcsclüiftsstellc und Koordination in einem Münchener KOlllmunikotionsbiiro 
angesiedelt. 
Teilnehmer Im Raulll München ca. 10 Mitglicdcr, deutschlandweit ca. 180 eher 
mittelständische Unternehmen. 
RaumbezlIg Regionalgruppe Bayern Süd, SChWC1"\Hlllkt München und Augsburg, 
Prozesst/ale Konlexlffllff{I'Se 
EI/I,I'Ie!lIl11gskollleX! Erkenntnis, dass klassische UnternelUllcnsverb1inde (001, ASU cle.), die sich 
nach dem kleinsten gCIl1CinSflmen Ncnner richten, die I-Iemusforderung 
Ökologic nicht schnell umsctzen und wahrnehmen können, Daher Gründung 
eines kleinen Verbandes, der die Zielsetzungcn von Ökopionieren aulilchmell 
kUlm, Nische der Vcrtretung von Pionieruntcrnchmcn im Umweltschutz sollte 
gcsehlossen werdcn. 
Rca!i.\';cJ'IIl1g Gegründet 1986 in Lengerich durch ulllweltorientierte Unternehmen, 
IVeilerenfll'icklllllg Aktivitiiten, die VOIll Vorstand beschlossen werden, bringen das Netzwerk 
weiter. Hauptsächlich rinden In!ornmtionsveranstaltungen statt, Die Tcilnehmer 
sind auch in P'orschungsprojeklc als Praxispartller eingebundcn. 
Netzwel'kaIUf(W..e 
Teill1(1hlllelllo(ive Instrumentc zum ökologischen Wirtschaften im Unternehmcn Icrnen und ver-
breiten, 
Zielc nach der of11zie\1ell Selbsldflrstc][ung: Rcalisiel'bare Konzepte für 
ökologische und ökonomischc Herausfordcrung der Zukunft, Entwicklung 
ulllwcltoricntiertcr Produkte und Dicnstleistungen \lllt! damit Sichcrung und 
Erhöhullg dcr Wcttbcwel'bsfrihigkeit. 
130 Literatur: WESTEI1.MANN 1998, Intel'llet: http://www.futurc-cv.de. 
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schutz durch Teil-
nahme mn Verband, serung der Umwelt-
performance im 
Unternehmen, 
Bewusstseinsbildung 
~~~~iili:~~--l---------l---------l durch Präsentation 
Gemeinsame For- erfolgreicher Ulll-
weltoricnticrtcr 
scJnmgsprojekte, die Untcrnchmcn, 
intcnsiven Austausch 
in neuen Feldern 
bringen kann (zR 
Agenda 21 als 
Grundlage der 
Unternehmenspoli-
tik), 
Verband als Zusam-
menschluss von Um-
weltpionieren prä-
Netzwerksunterneh-
men und -projekte in 
die Öffentlichkeit 
Aklellre Verband ist offen für alte Unternehmen, die das Verbandsleitbild akzeptieren. 
Re.\'.\'ol/l'cel1-
\'eljiigbarkeil 
Al/slal/sch im 
Netzwerk 
Beziehllng der 
Akteure 
Schwerpunkt: MittelstalHl, zunehmend Unternehmensberater, Als Aktelll'e sind 
i.d.R. die Umweltbeaunrngten aktiv vertreten, 
Erfahrungsaustausch ist zentrales Element, aber auch der Beweis der Umwelt-
aktivitiit dnrch das Bekenntnis zu diesem Verband, 
Zeiteinsatz für Teilnehmer 4 Tg, pro JHhr und Mitgliedsbeitrag. 
Für Forschungsvorhaben werden Fördermitlel akquiriert (z.B. Deutschc 
ßundesstiflung Umwelt). 
Trcffen zu regionalen Erfahrungsallstauschtreffen 4 mal pro Jahr, Jahreshaupt-
versammlung I1iI' den gesamten Verband, zusätzlich Mitgliederzeitschrill 4 mal 
pro Jahr mit Berichten über die Tätigkciten des Netzwerks, der Teilnehmer und 
allS der Forschung, 
Akteure sind in den Unternehmen in ähnlicher Hierarchiestufe, Unternehmen 
sind flllS unterschiedlichen Branchen, daher kaum Konkurrenzsituation 
zwischen den Unternehmen. 
Rä/lmliche Nähe Der bundesweite Verband ist in Regionalgruppcn organisiert, die regionale 
Aktivitätcn, wie Erfahrungsaustauschtret'fen organisieren, Viele Aktivitiiten 
laufen dllrch tace to tace-Kontakte ab. Dabei reisen dic Teilnchmer 11. Aussage 
der Koordinatorin nicht weiter als 60 km an, da sonst die Fahrtzeit zu lange ist. 
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Soziale Nähe Akteure sind Umweltbeaunragte allS den Teilnehmcl"Ilnternehmell und daher 
mit einer iilllllichell Problem lage konfrontiert. 
Durch Zustimmung zu gemeinsamen Leitziel (Ökologicorientierung) entsteht 
ideelle Verbundenheit und durch das persönliche Kellllenierncn bei 
Veranstaltungen auch Vertraucn und kooperatives Klima. 
OrgaJ/is(lliollale geringe Einbilldung. 
Nähe 
Regiol/ale Nicht vorhandcll. 
Eillbindu/lg 
Aka\lWile/l Jährliche bundcsweite Expertentagung, vierteljährlich erscheinende Mitglieder-
zeitsehrin "Unternehmcn und Umwelt", praxisoricntierte Forschung (Ranking 
der Umweltberichtc, Texweb - Aufbau eines ökologischen Informations- und 
KOllllllunikationslletzwerkes in der textilen Kette, Agenda 21 als Grundlage von 
Ulltc1'Ilehmensieilbildern - Nachhaltigkeitscheck für Unternchmen). 
AI!f'gabel1leilulIg Regionalbüros koorditlieren die Arbeit, EinbczicillUlg von Forsehungsillstitutio-
nen für dic Praxisforschung. 
Vereinharungen Mitglicdschaft im Verband gegen Milgliedsgcbühr. 
Teilnahme an Aktiollcn lI.ii. ist t1'ciwillig. 
O.Di.mhei/llac!1 Dritte können auf das Wissen des Nctzwerks zugreifcn. Eine vierteljährliche 
al/ßell Mitgliederzeitschriflmit wescntlichen Infonnationen des Verbandes und 
einzelner Mitglicder ist fluch für Nicht-Mitglieder flbonnierbar. Mit 
verschiedenen Aktionen (Rflnkillg der Umweltberichlc, Auszeichnung 
"Umweltbcfluflrugter des Jahres") tritt der Verband an die Öffcntlichkeit. 
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J Vir!! 1IIlgS(/lIfl Iyse 
Wirkllngell Durch Infonnutionsnüsse werden Akteure zu Nachahmungen von Aktivitätcn 
angeregt. Durch proxis- und hondlungsorienticrte Forschungsprojekte werden 
modcllhofte I-Ierangehensweisen on Problemlagen oufgezeigt (z.n. Integrotion 
von Nachhaltigkeitszielen in die Unternelunenspolitik mittels entwickelter 
Checkliste). 
umgcsetzt werden. 
Image als umwelt-
orientiertes Unter-
Durch Umsetzung 
von Optimierungs-
projekten können 
Vorteile Hir die 
Umwelt realisiert 
werden. 
Umweltschutz unter 
==='------l--------+---------j ökonomischen ße-
dingungen wird als 
~s~cI~lI~"~lg~s~p~ro~j~ck~I~C~"~. -l--------+---------j ~~~\~~~~t~;:;7:t~·~;~). 
Netzwerk l1l1d 
einzelne Teilnehmer 
zeigen ihre 
Aktivitäten in der 
Öffentlichkeit auf. 
Zielerreichullg Tcilnehmer müssen anscheinend selbst wenig oktiv sein, bekommen ober 
hochwertige Informationen, auch wenn diese eher allgemeiner Natur sind 
(durch ßranchenmix begründet). 
Beitrag zur Da sich zumeist pionierhafte Unternehmen in dem Verband 
ökologischeIl zusammcnschließen, werden innovotive best practice-Inlormationcn 
Nachhalligkeit ausgetmlscht. 
R UN-Cllaraktel'isiel'lIllg 
Umweltorientierter Unternehmensverband mit wenig Regionalgruppenarbeit in 
Südbayern. Verbol1(lIiche Unterstützung der Pionierrolle von Untcrnchmcn 
durch Forschungsprojekte. 
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7.1.2.3 'Virtschaftsjuniorcn München - Arbeitskreis Umwelt 
Daten 
Triiger Wirlschaftsjunioren München (Nachwuchsorgallisalion der II-IK). 
Koordinator Ein Tcilnehmer: Geschöftsltihrer einer Untcrnchmellsberalung, ehrenmnllich. 
Teilnehmer Unternehmer aus dem Kreis der Winschaftsjunioren, Kcrntcam besteht aus 5 
Aktiven. 
Raumbezug Region München (hauptsächlich Stadt und engeres Umland), projektbezogcnc 
Kooperation mit Schwester-Arbeitskrcis aus Region Rosenheim. 
Prozessuale KOllte.-W(fIt(I{)'Se 
Elllslelu/J/gskonlexl Endc der 1980er Jahre wird das UmweltthcnlU als wirtschartlich und politisch 
rclevant erkannt. WJ gründen Umwcltmbeitskrcisc aufvcrschiedellCll Ebcnen 
(Bundes-, Liindcr- und Regiollalebcllc), lllH in dicscm Feld als Lobbygruppc der 
Jungunternehmer Hilig zu werdcn. 
Realisierullg Gründung ca. 1989 als einer VOll vcrschiedenen Arbeitskreisen der Münchener 
Wirtschaftsjuniorcn. 
JVeiterelllll'icklullg Die Entwicklung hängt mit der AktiviHit und deli Interessen cincs "harten 
Kerns" zusammen, der dic Aktivitäten organisicrt. Aktivitätcn hängcn sich 
häufig an politischc Thcmen (Gesctzcsändcrungen, Umwcltpakt Bayern), die 
kritisiert oder gefOrdert werden. 
I-Imlptprojekl ist in den letzten Jahren Förderung dcs Umweltpakts ßayern, 
ßcratung des baycr. Umwcltministerium bczüglich der Öffentlichkeitsarbeit und 
Firmcnakquisition inncrhalb der WJ. 
Netzwerkalwlyse 
Teililahmemo/ive Schnittstclle zwischen Politik und Wirtschaft, Verbesserung dcr ßchörden-
kontakte, Know-how-Vorsprung (in der Arena Politik). Aufklärungsllrbcit 
lcisten, besondcrs Förderung des UlIIwcltpakts Baycrn. 
Interessc und Begeisterung l1ir das Thema Umwcltschutz. Ethischc tvlotive, sich 
ehrenamtlich zu engagieren und Politik zu bccinflusset\. 
i von --------tr:;;;;ib;.;;;;;;;-ru;--t:;;;:~;;;:;::citru;:_-I Untweltbewusstscin Lobbyarbcit für fiir 
ulltc1'llehmcrische bei weiteren 
ßelange im Unternchmcn. 
Umwcltschutz. 
Akteure Junge Untcrnchmer ulld Fiihrungspcrsönlichkcitcn (bis 40 Jahren), dic Hälfte ist 
im ThClllcnfeld Umwelttecbnik und Umwcltbcratung beschiilligt. Übrige sind 
Umwcltinteressiertc. Untcrnehmen sind meist eher klein (mit Allsnahmen). 
Teilnehmer sollcn Mitglied bein W J sein (wird nicht streng gehandhabt). 
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Ressoll/'cen-
1'eljligba/'kelt 
Schlüsselukteure sind hauptsikhlich Geschäftsführer von ulllweitorientierten 
Untemehmensbcratungen. 
Es gibt ein Kernteflm von ca. 5 Personen, die seit liingerem uktiv sind. Aufgrund 
der Altersbesehränkung von 40 Jahren kommt es immer wieder ZUlU Generali~ 
onswechseL Engagierte Sprecher könncn in der W J-Iliermchie ulIl'steigen und 
damit Hir den Arbeitskreis nicht mehr zur VerHigung stehcn. Ebenso führen 
berufliche Vcriinderungen zu einem AllsscheideIl aus dem Netzwerk bzw. 
Ruhen lassen der Aktivitäten. 
Mitgliedsbeitrag Hir WJ insgesmut ist gcring, AK Mitarbcit ist intcgriert. 
Zeitbedarf I mal pro Monut ein Abendtermin fiir AK-TrefTcn, Z.T. weitere 
Tiitigkeiten im Aktionsteam (Aufwand cu. 5 Std. pro MOllllt) 
Umweltexperten bringen ihr Know-how aus ihrer Erwerbsarbeit mit ein, 
Umweltinteressierte "Laien" ihr Engagement. 
Fördc1'l1ng: z.T. durch Zusammenarbcit mit Politik, von Tcilnchmern wird cine 
stärkerc Fördcrung erwmtet. 
AI/slal/sch im Themen werden gemcinsmn oder in Kleingruppen bearbeitet, ötter findet cin 
Netzwerk "Ausflugsprogralllm" statt. Da die Arbcit freiwillig ist, gibt es kein strenges 
Arbeitspensum oder langlhstige Projektc. 
Beziehung der Es bcstchcn kaum mmktliche Verbindungen zwischen den Teilnehmern. Aller-
Akte/lre dings können aus dcn Kontakten über das Netzwerk auch Geschäftsverbindun-
gen entstehen. Dies ist nur eine Randerschcinung. 
Es bestcht eine fast frclllulschailliche Atmosphäre zwischen dcn Teilnehmern. 
Der Koordinator hat jcdoch cinc zentrnIe Funktion. Durch das Zusammentreffen 
von Umweltexperten und "Laien" besteht eine Info1'mations- und Wissensasym-
metrie. 
Räumliche Niihe Für die monatlichcn Treffen ist schnelle Erreichburkeit wichtig (Zeitfaktor). 
Face to f(lce-Kontaktc spielen eine bedelltende Rolle. 
Soziale Nähe Frellndesbeziehungen zwischen Aktivcn, chcr persönliche Beziehungen. 
Gemeins(lme nonnative Basis, Bedeutung des Faktors Umwelt für das 
Wirtschallcn, jedoch durch Zusammensetzung uus Umwcltexperten lind 
"Laicn" kommt es manchmal zu Unbehagen der "nur" interessicrten Laicn. 
Orgalli.\"lIliol1ale Einbindung in den Vcrband dcr Wirtschallsjunioren Deutschland. 
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Nähe Gcmeinsamkeit von Altersstufe (v.a. zwischcn 30 und 40 J.) und Position 
(Unternehmer und Fühnlngskräftc). 
Regionale Rcgionale Einbindllng durch Beschäftigung mit Lokaler Agenda 21, spiclt 
ml/bind/lng ansonsten keinc Rollc. 
Aktivitiitel/ Monatliche Trcffcn, zusätzliche zeitlich begrenzte Aktionsteams zur 
Vorbcrcitung von Veranstaltungen und weiteren Projekten. 
Projekte: Kontakte zum Umweltministerium, um die lIllternehmerische Sicht 
VOll Gesetzcsnovellen u.1i. aufzuzeigen, Markcting fiir Umweltpakt Bayern, 
Besichtigungen VOll ulllwelttcchnischcn Anlugen (Klärwerk, Wasserversorgung, 
Windrnd ctc.). 
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AI(/gabel/teilung Koordinator plant Treffen, Projekte werden in Aktionsteams vorbereitet und 
bearbeitet. 
Vereinbarullgen WJ darf nicht zm Kundenakquisition missbrnueht werden. Projektbezogene 
Vel'einbanmgen. 
Oj!ellheill/uc!z Kontakte zum Dayerischen UmweltministerillLl1, Priiscnz in der Politik. 
(lI/fJell Wirtsclmftsjuniorell haben Partllcrorganisationcll aufl1<ltiona[er und internatio-
naler Ebene (durch organisatorische Verflechtung mit IHK in besonderer Weise 
institutionalisiert). Treffen mit anderen Umwelt AKs 2 bis 3 lIml pro Jahr. 
Öffcntlichkeitsarbeit durch Veranstaltullgen und BroschÜrenJrlugbUitter. 
Projekt bezogene Präsentation lIach außen, weniger als Arbeitskreis All sich. 
Aktive Teilnahme llur fiir Wirtsehaflsjuniorell (Unternehmer und rührungskräf-
te bis 40 Jahren). In dieser Gruppe herrscht besondere Offenheit. 
J Vb'" IIl/gsa IIn (l'S e 
lVil'kullgell Öffentlichkeitsarbeit für Umwehthemen (rlugblätter, lnfol'mationsveranstal-
lungen), Informationsfunktioll (Umweltrechtdatenbank). 
vanter Informationen 
(eher im bilateralen 
Gespräch in der 
Kneipe 
anschließend). 
werkkolltakte auch 
ullternehmensbezo-
gen nutzbare lnfOl'-
matiollsquellen (ist 
aber eher zuHHliges 
"Abt~'lllilrodukt"). 
Lobbyarbeit Hir 
unternehmerisehe 
Belange im Umwelt-
schutz (Dienstleis-
tung fiir Unterneh-
men), Zusammenar-
beit mit bayer. Um-
weltministeriu1ll zur 
Förderung des U m-
I wellllmkt, Bayern 
(Dien,th,ist.lll1g t1ir 
Eher geringe Image-
wirkung durch 
ehrenamtliche 
Aktivität. 
Netzwerk versucht 
\luch außen in die 
Öffentlichkeit zu 
wirken (Lobbyorgo-
nisation). 
bei weiteren Unter-
nehmen. 
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Zielcrreichu//g Engngement ist eher altruistischer Art, d.h. nicht auf den untcrnehmerisehen 
Gewinn hin orientiert. Zielsetzungen sind relativ weich. Insbesondere im 
Bereich der Bewerbung des Bayernpakt-Gednnkens scheinen vorzeigbarc 
Erfolge erzielt worden zu sein (40 Unternelunen nkqniriert). 
Programmpunkte sind auch Besichtigungen von Umweltanlagen zur J-Iorizonl-
erweiterung der Teilnehmer. 
Bei/mg zur Eher Mu[tiplikatorlimktioll, Projekte haben kmlln Bezug zur Geschiiftstiitigkeit 
ökologischen der Teilnehmer. 
Nachhal/igkeil 
R UN-Chal'aktel'isiel'lIllg 
Umweltpolilisch aktiv, auch ethisch motivierte Autkliirungsarbeit. AK-Arbeit 
ist von Erwerbsurbeit weitgehend abgekoppelt. 
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7.1.2.4 Vcrbllnd dcl' Hetl'iebsbelluftl'agten fiir Umweltschutz c.V. (VBU)-
Regiolllligruppe Bayern und Östel'reich 
Datell 
T/'iigcr VBU 
Ko(mlimlfoJ' Umweltbeauftragler eines Teilnehmerunternehmens, ehrenmlltlich. 
Teilnehme/' Umwellbeauftragte il11 produzierendem Gewerbe, 150 in der Regionagruppe 
Bayern u. Österreich, 850 bundesweit. 
Ralflllhezug Bayern und Österreich (wobei nur wenige österreich ische Teilnehmer vertreten 
sind), Gesamtverband fiir Deutschland und Österreich. 
Pl'ozesslI«[e KOllte.\'((tI/{I(vse 
EII/.I'lellllllgskoll/t'.\·{ Mit der gesetzlichen Etablie\'lll1g von Umwcltbeaulhagen in Untemehmen wird 
1988 der VBU als Interessensvertretung dieser Berufsgruppe gegründet. 
Realisie/'ung Gründung 1988, Hmtptsitz des Verbandes in Essen. 
Weilel'enlwickllmg Die ständige Weiterentwicklung im Umweltrechl erfordert eine kontinuierliche 
Information der Umweltbeauftragten. Regionalgruppen ermöglichen Informa· 
tiOllsaustausehlreffen zu umweltrechtlichen rragestellullgen. 
Der bundesweite Verband ist aktiv in der Arena Politikfindullg und hat hier 
verschiedene Erfolge erzielt: Gesetzlicher Kündigungsschutz fiir Betriebsbe· 
aulhagte flir Umweltschutz, Aufgabcnkonkrctisierung im Bestellschreiben, 
Benenllung eines Ansprechpartners in der Geschiiftsleilullg. 
Verband bietet Rechtsschutzversicherung fiir UmwcltbeauftlUgte an. 
Netz,~'el'k(lll{1lyse 
Teilllahmemolille Teilhabe an der berullichen Intcressensvertrelung ltir Umweltbeauftragle in 
Unternehmen in allen beruflichen Belangen. 
Fortbildung und ScllUlung von Ulllweltschulzbeauftragtcn v.a. über gesetzliche 
Rahmenbedingungen und Umsetzung in die betriebliche Praxis. 
Nutzung der VerblHldsrechtsschutzversichel'lmg. 
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men eine Anpassung 
und Optimierung 
llllternehll1erischell 
!-Iandelns möglich 
machen, 
Fortbildung bzw. 
Schulung der Teil-
nehmer sowie Aus-
tauschmöglichkeit 
mit Berufskollegen. 
Information über 
relevante Umwelt ge-
setzgebung, 
Rechtsschutzversi-
cherung fiir Umwelt-
beauftragte, 
Austausehmöglieh-
keit mit politischen 
Entscheidungsträ-
gern. 
Yerbrmdliche 
lübbyarbeitund 
Einnussnahme in 
(Arena Politiklin-
dung), 
Akleure Umweltbeaut1ragle in den Unternehmen sind Yerbandsmitglieder im VßU, z,T, 
auch Umweltbei'llter. Interessierte Teilnehmer können die ersten Male nueh 
ohne Mitgliedschall teilnehmen, dnnn wird ihnen aber eine Mitgliedschall nnhe 
gelegt. 
Ressollrcell- Teilnehmerbeitrag plus Kosten nil' Verbandsrechtsschutz (oplionnl). Freistel-
wl}iigb{/rkeit lung VOll der Arbeit Hir die Zeitcn der Teilnahme an Regionalgruppenversamm-
lungen plus Spesen (ca. 4 gnnztägige Treffen in ßnyern im Jahr, ein bundes-
weites Tre!lcn), 
Förderung: Ministcrinlbemnten stelten Informationen über Umweltgesetz-
gebungsverfahren zur Verfügung. 
Auslau.\·cll im Regionnlgrup])enleiter lädt etwn 3 mal pro Jahr zu Regionalgruppenversamm-
Netzwerk lungen ein, wo zu einzelnen Themen refericrt wird und in Workshops Aus-
tausch slattfilHtet. Es werden Ministerialbeamten eingeladen, die über Gesetzes-
vorhaben und Gesetzesvollzug berichten, Zus1itzlich gibt cs cine Jilhreshaupt~ 
versammlung des bundesweiten Verbandes sowie Mitteilungen in der Zeit-
schrift Umwe1tMngnzin. 
Beziehung der Tcilnehmer sind in Unternchmen auf ähnlicher !-lierarchicstufe, die Unterneh-
Aktellre men konkurrieren nicht miteinander. Der ßekmmtheitsgrad der Teilnehmer 
untereinander ist nicht sehr groß, öfter werden Fachmitarbeiter aus den Finnen 
als Vertreter zu den Treffen geschickt. Daher kaum verlnluensvol1c 
ßeziehungen zwischcn der Mehrzahl der Teilnehmer. 
RiiulI//iche Niihe Wichtig sind kurze Fnhrtzeitell, um möglichst viele Venillsta!tungen zu 
besuchen. 
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Soziale Nähe Durch gleiche Tätigkeit ist einc gcmeinsame Grundeinstellung gcgcben. 
WCl1haitungen können dabei jedoch differiercn. Aufgrund der ßc\mndlung 
spezifischcr Themen kommcn zu den Treffcn nicht immer die gleichen 
Personen, was Au(bau VOll Vertraucn crschwert. 
Orgallisa!iollale Einbindung in VBU wird ehcr pragmatisch als Informationspoollllit angeglie-
Niihe dertcr Rcchtsschutzvcrsicherung gesehen, daher wenig Ansätze zu organisatio-
naler Nähe, eher übcr die Funktion als Bcrufsgruppenvcrtretung. 
Regiollale Kaum vorhanden, am ehesten über einheitliche Umweltgesetzgebung im 
Einbindung Bundcsland, dem abcr dic Teilnahme von österreichischcll Aktemcn cntgegen-
steht. 
Aklivitälen 3 bis 5 Treffen der Rcgionalgruppe im Jahr mit fach\)J'ogramm, ein Treffen des 
Bundesverbands pro Jahr. 
Informationcn zu relevantcn Gesetzes- lind Verordl1ungsvcrfahren, 
Expertengcsprliche mit Politikern, Rechtsnllwälten oder Ul11wcltexperlcn. 
Lcistungen allgcmcin: 
IntcrcssensvertrCltl1lg in berul1ichcr Situation, 
lnteressensvcrtrctung in Politik und Wissenschaft, 
regelmiißige Information über aktuelle Ulllweitthemcn und Gesetzgebung, 
regionalc Kontakte durch Ansprechpartner vor Ort und Einbindung in Bezirks-
gruppe, 
Rcchtsschutzvcrsichel·ung. 
AII/gabel/reilung Koordhmtor plant dic Treffen, lädt Referenten und Tcilnehmcr cin. Teilnehmer 
sind eher Informations-Konsumcntcll. Aktivitiit der Gruppe hängt llIit dem 
Engagement dcs Kool'dinators zusammen. 
Vereillb(/I'/Illgell Regionalgruppenlciter legt die Themen der Trcffcn fest und lädt ein, 
qljenheillluch VBU hat in dcr Zeitschrift UmwcltMlIgazin eine Rubrik, in der über Aktivitäten 
außen berichtct wird, lInsonstcn finden kaum öffentlichkcitswirksamc Aktionen statt 
(kein [nternet-Aulhitt o,ä.). 
Wirkungen 
Durch die Kontakte zu Politikern und Vollzugsbeamten wcrdcn Umweltgcsctze 
in der Politikfindungs- und in der Vollzugsphase diskuticrt und versllcht, Ein-
fluss zu nehmen. 
Wirkl/Ilgsalwlyse 
I-Iauptwirkung ist die rechtliche Absichenlllg durch die 
Rechtsschutzvcrsichcrung, die Information übcr Änderungcn im Umweltrecht 
und der Kontakt zu Politik und Vollzug. 
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I Gen"" "re Keuntnis 
r geplanten 
Ur"',,neh-! Gesetzgebungsände-
men ist eine Anpas- rungen und Kenntnis 
sung und Optimie- des Spielraums im 
rung unternehme- Gesetzesvollzug, 
rischen I-Iandelns 
möglich, 
Fortbildung bzw. 
Schulung der Teil-
nehmer sowie Aus-
tauschmöglichkeit 
I 
Bei RechtssLreitig-
keiten mit Vollzugs-
behörden Unterstüt-
zung durch Rechts-
Austauschmöglich-
keit mit politischen 
Entscheidungsträ-
gern. 
Verband liehe Lob-
byarbeit und Ein-
tlussnahme in Um-
r' I 
Verbandsmitteilun-
gen werden in einer 
Zeitschrin veröffent-
licht. 
Kaum öffentliche 
Informationen. 
Vorschrinen gerin-
geres Störfallrisiko 
und bessere Umwelt-
performance. 
Zielerreichlll1g Rechtsschutzversicherung und Interessensvertretung der beruflichen Belunge 
der UmweltbeauftragteIl werden erreicht. Von Teilnehmern wird eine schnellere 
lInd aktuellere Infonnution über GcscLzesänderungen und deren betriebliche 
Auswirkungen gefordert. 
Bei/mg zl/r Hauptziel ist legal compliellce, d.h. Rechtskonformität der Unternehmens-
ökologischen aktivitiiten. 
Nachllajfigkeil 
R UN-Clwl'akfel'is;el'tllIg 
ßerufsverbund mit Rechtsschutzversicherung. Zusätzlich InloJ'malionsnetzwerk 
über u\l1weltrechtliche Fragestellungen, eher als Informationskonsumveran-
stallung konzipiert. 
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7.1.3 RUN~Typ ]'rojcktnetzwcl'ke 
7.1.3.1 Ökopartnerschaft der Schreinereien 
Datel//3I 
Träger Kommunal- und Untcrnehmensbcratung. 
Koo/'cfil/c/(or Unterllellll1CllSberater, 
Teilnehmer 6 klcinbetl'ieblich strukturierte Schreincrcibctriebe (3 bis 28 Mitarbeiter). 
Rallmhezl/g Obcrbayern. 
Prozessuale KOiltextallalyse 
EllfslelIllJlg.~kolllext EG Öko-Audit soll für Kleinunternehmen strukturell angcpasst und 
kostcngiinstig durchfiihrbm angcwendet wcrdcn. Institut cntwickclt hicrfür 
Konzeption einer G1'l1I)penberatung. 
Rea{i.\·ie/'ll/lg Oft1zicl1c Entstehung: Veranstnltullg der I-landwcrkskmml1er tUr 
Schrcinereibetricbe im Januar 1997, danneh Akquisition tUr die Teilnnhme 
dureh ßeratungsunternehmcn. 
Einlmlung durch die Hnndwerkskumlllel" verleiht dem Projekt offizielle 
Unterstützung der Lobbyvereinigung. Förderll1aßnahmen des Freistaatcs Bayern 
zur Durchführung von Oko-Audits verringern die Eigcnbeteiligung der 
Untcrnehmen. 
April 1997 bis Februor 1998 findcn5 gemeinsmne Umwcltmanagemcnt-
Workshops statt, Zertifizicrung der Untcrnchmen nach EG-Öko-Audit-
Verordnung im Februor 1998. 
Weiterentwicklung Nachtreffen zwei Mal jährlich. 
NefZlVerkalwlyse 
Tei/l1ahlllemo!il le Umweltbemtcr: Neue Kundengruppen crschliessen. Selbstverständnis des 
Unternehll1cn::;beratungsinstituts: Projekte zur Rcgionalcntwicklung mit Modell-
charaktcr in wescntlichen rUlunbcdeutsamcn Ilandlllngsfeidern durehfiihren, 
sich on Forschungsprojekten mit hohem UmsetzungsbeZlig beteiligcn, innova-
tive Moderationsrormen zur Verbesserung des Informntiollsflusses zwischen 
einheimisehcr Bevölkerung, Politik, Wirtschaft lltld Verwaltung cntwickeln und 
anwendcn. Raumbezug der Aktivitäten ist der Alpcnraum Lw.S. "Ziel unscrer 
Arbeit ist cs, dabei mitzuwirkcn, dic Alpen als Modellregion fiir nachhaltiges 
Wirtschnftell im Hcrzen Emopns zu ctablieren" (Philosophic). 
Da::; Modellhafte der Ökopnl"lnerschan ist die Anwcndung von 
131 Literatur: GUGLHÖR 1998 
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Umweltnmnagementsyste1l1en nach EG Öko-Audit~Verordnung auf 
Kleinunternehmen (ab 2 Mitarbeiter), mit entsprechender Anpassung der 
Systematik. 
Teilnehm!<.[: Individuelle EntstehungsgrHnde: Sie hoben schon viele 
Maßnahmen im Umweltschutz realisiert, wns offiziell durch RG Öko-Audit~ 
Zertifikat bestätigt werden soll. 
ZllSätzlich: ßessere Information Ober dns Angebot an Umweltlechnologien, 
Rechtssicherheit. 
Durch Bestätigung mehr Inmge-Elfekt und dmnit mehr Kundschaft_ 
Erfahrungsaust ausch 
zm besseren Über-
motivieren zur 
Teilnahme mn 
Projekt. 
Ull1weltel1gagement 
soll fiir die Öffent-
lichkeit herzcigbar 
geprüft werden. 
Werbung llir Öko-
Audit. 
Aktelll'e Jeweils die Unternehmer der hnuptsächlich kleinbetrieblich strukturierten 
Schreinereien, wirtschatl:lich tlorierend in einem hoch konkurrierenden Umfeld. 
Es hatHIelt sich durchwegs tlIl1 Unternehmen, die schon integrierte 
Umwe1tschutztechnologien in der Produktion und z.T. im Produkt intern 
motiviert anwenden und jetzt ein anwendbares Umwelt1l1anagementsystem 
einfiihren wollen. 
Akteure realisieren Umweltschulzmaßnahmen, um Geld zu sparen, als 
Differenziertlilgsstrategie und zur lnnglHstigen Unternehmensentwicklullg, nus 
Überzeugung (Firmenphilosophie). 
Umweltberater des initiierenden Instituts gründen nach Ablauf des 
ßerntungsprojektes eine eigene Firma in Miinchelll1lHI betreuen von dort aus 
die Ökopartnerschnl1 nach der Zertilizierung weiter. 
Ressollrcel1- Da hauptsiichlich die Unternehmer selbst teilnehmen, sind insbesondcre die 
veljiigharkeil Zeitressourcen knapp. 
Fördermiltel des Freistnnts ßnyern zur Einfiihrung eines Umweltmanngement-
systems nach EG-Öko Audit-Verordnung. 
Austal/seh im Erfahrungen über Technik und Markt werden bei den Treffen intcnsiv Ullsge-
Netzwerk tauscht (aber auch immer Angst, zu großen Einblick zu gewähren). Zwei Unter-
nehmen arbeiten inzwischen auliragsbezogen zusammen. 
Beziehung der Grundsätzlich herrscht Konkurrenz - aufgrund der Differenzierung dcr einzel-
Akteure nen Unternehmen und der riiumlichen Entfernung der meisten stehen die Unter-
nehmen jedoch nicht in direkter Konkurrenz zucinnnder. 
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Räumliche Niihe Die Entfernung hat zwei Aspektc: cincrseits Zeitdistanz zum Erreichen dcr 
Treffpunkte, andererseits KonkuHcnzsituation bei regional begrenzten Kunden-
kreisen. 
Soziale Niihe Es besteht eine gcmcinsame Grundhaltung: Einttihrung eines Umwcltmanage-
mentsystems, in Detailfragen (z.13. Ökologieorientierung des Produktes) gibt es 
unterschiedliche Sichtweiscn. 
Vertrauen und koopcratives Klima entstcht zwischen den Untcrnehmen auf-
grund gleichcr Zielrichtung und gcringer Konkurrenz durch kaum sich über-
schneidende Märkte. Das Vertrauen zwischen den Teilnehmern hat sich erst im 
Laufe dcr Treffen herausgebildcl. 
Fallweise gegenseitige Information zwischen den Workshops durch telefonische 
Kontaktaufnahme bei Problemcn. Zwischen Einzelnen ergcbcn sich 
j)'eundschaftliche ßeziehungen. 
Orgl/llis(/fioll{/Ie Dmch die Zugehörigkeit zur gleichen Brnnche ll1ld damit zur selben Innung 
Niihe besteht gewisscrmaßell organisationale Niihe, unter den Schreinern ist aber 
anscheinend kein großer Zusammenhalt üblich, sondcrn harte Konkurrenz. 
RegioJ/(/le Kein Teilnehmcr betont die rcgionalc Verwurzelung. 
Hillbilldullg 
Akti\'ifiifell 5 gcmcinsame Workshops bci den Unternehmcn mit ßetriebsbesichtigung, 
ansonsten individuclle Vor-Ort-Berotung und bctriebliche Maßnahmen sowie 
Zertifizierung. 
Atljgabenleilung Fachlicher Input durch Berater und durch Teilnehmer im Erfahnmgsauslausch. 
Verein!w/"IlIlgen ßcra!uugsvertrag dcr Teilnehmer mit dcr Umweltberatung. 
Offenheit nach Durch vorgcgcbenen Ablouf dcs Projekts besteht noch ßcginn des Prozesses 
(/ußen kcinc Möglichkeit mehr Ilir Exteme dazuzustoßcn. 
Einc Präscntation des gesamten Netzwerks in dcr Presse erfolgte nur kurz nach 
Abschluss der Zcrtifizicrungen, meist abcr in einzelnen Untcrnchll1ensprüsen-
tat ionen. 
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IVir/(,mgs(maü'se 
Wirkllngen Umwel!mnnagement wird eingeführt, Schwachstellen behoben, Ziele gesetzt. 
Umsetzen VOll best 
Kennzeichnung als 
llll1Weltorielltiertes 
Unternehmen durch 
Öko-Audit-Zertifi-
Durch Umweltcon-
trolling Ansatz zur 
kontinuierlichen 
Verbesserung der 
-=~ ______ --1 ________ --1 ________ --1 Unl\veltlJerformance. 
Kennen lernen VOll 
Betrieben und Wirt-
Werbung für Öko-
Audit bei Kleinbe-
triebell. 
Zielel'reichllng Durch die Kombination von gemeinsclmillicher und individueller Beratung 
sowie praktischem Erfahrungsaustausch mit Kollegen aus der gleichen Branche 
ist dies eine günstige Möglichkeit zur Jmplementienmg eines Umweltmunage-
mentsystems nach EG-Öko-Audit-Verordnung. Erwartungen der Unternehmer 
nn Imagewirkung und Eftekte der Öffentlichkeitsarbeit werden kaum ertlillt. 
Beifmg zur Einführung von Umweltmanagement mhrt durch Beseitigung VOll 
ökologischen Schwachstellen, kontinuierlichen Verbessenmgsanstrengungen und einer 
Nachhalligkeil erhöhten Sensibilität zu einem ßeitrag zur ökologischen Nachhaltigkeit. 
RUN -C/w ra 1ft e ris ie rillig 
Zeitlich begrenzte Zweckgemeinschatt zum Erlangen der EG-Öko-Audit-
Zertifizierung. 
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7.1.3.2 ÖKOPROFIT Miinchen 1998/99 - "gemischter Worl<shop" 
Daten 132 
Trüger LH Münchcn, RAW, RGU in Zusammenarbeit mit Af'Aw, SWM, IHK, I-1WK. 
Koordil1ator Geschäftsführer cincr Umweltberatungsfirnm. 
Teilnehmer 16 Betriebe unterschiedlicher Größe lind ßranehen (im "gemischten Work* 
shop"), weitere 10 Betricbe aus dem Gcsundheitssektor ("Krankenhaus-Work-
shop"). 
RallmbezlIg LH Münchcn. 
Pl'ozes~'II(tle KOlltextmwlyse 
Ellfsfehllllgskollfexf Entstanden aus der Amegung des Fachforums Arbeit und Wirtschaft im Mün-
ehener Agcnda 21 -Prozess. Ziel: Förderung des ulllweitoricntierten Wirtschaf-
tens in der Stadt, l3eitrug zur Wirtsc\l<\ftsförderung, Biindelung der bisher eher 
solitär arbeitenden Nonprofit-UmwcltberatungssteHen (IHK, l-IWK, AfAw, 
SWM. RGU). 
Übernahme des Grundkonzeptes der LII Graz, Überarbeitung zur Übertragung 
aufMiinchener Verhältnisse. Im Oktober 1997 Stadlratsbeschluss zur Durch-
llihnmg eines ÖKOPROFlT-Juhrgangs, danach ßcraterausschreibllllg, Akqui-
sition und Projektvorbereitung. Durch hohes Engagement von Mitarbeitern der 
Stadtvcrwaltung kann das Projekt genehmigt und <IIlSchlicßend auch realisiert 
werden. 
Realisierung September 1998 Start der Workshopreihe mit Auftaktveranstaltung, Ende im 
Dezembcr 1999 mit Auszciehnungsveranstaltung. 
lT'e;ferellfll'icklul1g Ocr Erfolg des erstcn Jahrganges führt zu Fortsetzung der Finanzicrung des Pro-
jektes durch einen Stadtrats-Bcschluss. Im Jahr 2000 weitcrc Zusammenarbeit 
vieler Betriebe im ÖKOPROrIT-Klub. Durchführung eincr neuen, leicht modi-
fizierten ÖKOPROFlT-Einsteigerworkshoprcihe. 
ÖKOPROFIT als 11ll1weltorienticrtcs Unternehmcllsberatungskollzcpt findet 
viele Nuchalllller in Deutschland. 
Netzwel'/(fllwlyse 
Teilnahmemof;ve Für Teilnehmcr differenziertc Motive, es können Motiv-Typen gebildet werden: 
"Einsteige!''': Fragcn des betrieblichen Umweltschutzcs sollen erst1l1als 
detailliert gekHirt werden. Ist-Analyse wichtig. 
"Problel11löser": Lösung eincr konkreten Problemstel1ung (technische 
Verbesscrungen, Erllillung behördlichcr Auflagen, Vcrminderung VOll 
Entsorgllngsproblemen ). 
"Umweltmallagcment-Aufbaucr": Großbetriebc, die eine Öko-Audit- oder ISO 
14000 f'f.-Zcrtilizierung anstrcben. Kostengünstige l3erntllllgsmöglichkeit, 
Erfahnillgsaustausch mit Unternehmcn in ähnlicher Situation. 
132 Litcratur: MARTINUZZ[ ET AL. (2000). 
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"Vorreiter I Verkiillfer": Sie haben bereits viele Leistungen im Umweltschutz 
erreicht und sehen für sich in Umwcltlhlgcn wenig Handlungsbedarf. Diese 
Vorreiterrolle soll in ÖKOPROFIT iiberprün und öffcntlichkeitswirksom 
bestätigt werden. Neue Kuudcnkreise durch die Auszeichnung zu gewinllen, 
steht hier an zelltraler Stelle. 
"Multiplikatoren": Die erfolgreiche Mitarbeitermotivation und/oder das 
Erlernen eines I-Iondwerkszeugs, um Umweltmauagement fluch in weiteren 
Pilialen bzw. Niederlassungen einfiihren zu können, steht hier im Vc"-,t,,,·onn,rl 
zieren, dureh Image-
Effekt Neukunden 
zeichnung. 
performance durch 
Maßnahmel1U111set-
ZlIlig und Implemen-
tierung kontinuier-
-"----------+--------+--------Ilicher Verbesse-
________ +-_______ + _______ -1 nlngsallstrengUllgen. 
In geringem Moße 
gemeinsames Auf-
treten und verhan-
deln mit Marktpart-
Projekt illsgesmllt als 
Engagement von 
Trägern und Teil-
nehmern darstellen. 
Akteure Durch eine Umweltberatungsl1rma werden die Teilnehmer akquiriert. 
Auswahlkriterien: hohes Potenzial an Umweltentlustungen und Kosteneinspa-
nl11gsmöglichkeiten, ausreichende Mitarbeiterzohl zur innerbetrieblichen Über-
tragbarkeit und hohen Breitenwirkung (Übertmgbarkeit der Ergebnisse aufmeh-
rere Niederlassungen). 
Umwehberaler - Motivotion: Auftmg, Referenzprojekt, Kundenorientierungl 
-zufriedenheit 
16 Unternehmen von 20 bis 1.600 Mitarbeitern. Akteure sind bei kleinen Pir-
men die Unternehmer selbst, bei mittleren und großen die Leiter einer techni-
schen Abteilung oder eigene Umweltschutzbeaulhagte. 
Triiger: RA Wund ROU uls I1nunziel1e Träger (Motiv: Selbstverpflichtung zur 
Umsetzung von Agenda 2 I-Prozessen), IHK, HWK, All\w, SWM: Vollzug 
ihrer Umwchbemtungsverpflichtung in etlizienter Form direkt in Gruppen und 
indirekte über f)emtungsbliros, 
Ressourcen- Teilnehmergebühr: zwischen DM 3.500 und 6.000. 
I'Cljiigbal'keit Zeitinvestition: durchschnittlich 60 Tage je Unternehmen (inkl. Umweluemn). 
Investitionen für Mußnahmen: eu. DM 40.000,- (im ersten Jahr bei einer weiten 
Spanne zwischen den Unternehmen). 
Teilnehmer haben unterschiedliche Erfnhrungen im Umweltmanogemellt, z.T. 
hauptberufliche Umweltbeautlragte, z.T. Geschäftst1ihrer. 
Pördermoßllohmen: 
Die LH München Imt zusammen mit dem Agendu 21-Fachfornm und 
Unterstützung der LH Gruz das ÖKOPROFIT -Konzept weiterentwickelt. 
7 RUN in der Praxis 
Dic LH Münchcn fördert die Kosten des Projektcs mit knapp 60 %, kleinc und 
mittlere Untcrnehmen könncn zusätzliche Fördermittel dcs Frcistaotes über das 
Umwcltschutz-Kurzberatungs-Prograllllll in Anspruch nchmen (ca. DM 2.800). 
IHK, I-IWK, AfAw und SWM untcrstützen durch kostenli'eic Bcratung. 
Die LH München kümmert sich um die Öffcntlichkcitsarbcit. 
Allslal/sch im Workshops: Nach einheitlicher Struktur wcrden UmwcltmanagclHent-Elcll1cnte 
Netzwel'k durch dic Bcrater vcrmittelt. Teilnchmer tHuschen sich übcr die praktischc 
Umsetzung dieser Elemcnte aus. 
Beziehung deI' 5 Bäckereien sind prinzipiell Konkurrenten, aufgrund der Zusammenarbeit in 
Aktellre dcr Inllung sehen sie sich eher als Kollegen. 
Rällmliche Niihe Kurze Fahrtwege zu den Trefren, einhcitliche rechtliche Rahmcnbedingungen 
und Ansprcchpmtner in dcn Behörden. 
Soziale Niilw Sehr gutes Gruppenklima durch Intel·csse an den unterschicdlichen Arbeits-
bereichen. Gcmeinsame Anstrengung, dic ÖKOPROFIT-Auszeichnung zu 
erhaltcn. 
Org(/J/isationale Durch ÖKOPROFIT sind dic Teilnehmer übcr ein Jahr verbunden - zumindest 
Nähe in monatlichen halbtägigcn Workshops. 
Regionale Durch Bczugnahme nur die Lokale Agcnda 21 und dic Mitbetreuung und 
EinlJiJ/(ltmg Trügcrschan durch die LH München liegt dicscm Konzept einc regionale 
Einbindung zu Grundc. 
Aktivitäten Trerren bei II gcmeinsamen Workshops, 5 halbtägige individuelle Vor-Ort-
Berntullgstcnl1ine, selbstständigcs Erarbeitcn von "Hausaurgabcn", im Wesent-
lichen Umwcltdatcnerhebung und Mitarbeitereinbeziehung. 
Ali/gabenfeilung Jcdcr Teilnehmcr crarbeitct Datcn und die Lösungsansätze in seinem Haus, 
Errahrungsaustausch tmd best prnctice~Berichte finden in den Wmkshops stall, 
z.T. werden zus~itzlichc Aktionen angcregt, die einzelne Teilnehmer koordinie-
rcn. 
Vereinbarullgell Jedcr Teilnehmer schließt Bcratungsvertrag mit dem Träger. 
In Workshops wird demokratisch abgestimmt. Der Träger hat jedoch bei 
prinzipiellcn Fragen das letzte Wort (Vetorecht). 
QtJenheitllaclt Präscntation dcs Projekts und sciner Teilnchmer in Presscvemnstnltungcll. 
allßen Durch Projcktablaufist ÖKOPROFlT währcnd eines Jahrganges fUr weitere 
Teilnehmcr geschlossen. 
Untcrnehmer sind selbst in verschicdene Netzwcrke eingebundcn und bringcn 
diese Erlohrungen mit ein. 
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Wil'kulIgsul/ulyse 
Wirkungen Es werden insbesondcrc organisatorische Strukturen innovicrt (z.ß. ßildung von 
Umwelttcams, Umweltdatenerhebuug in Form cincs UmweltcontroHings etc.). 
Umweltmnßnnhmcl1 werden eingeHihrt und umgesctzt. Es cntstcht cin hoher 
Zusmnmenlmlt inncrhalb der Gruppe. 
Durch Aufdcckcn 
und Beseitigen von 
Schwachstellen 
praclices und Wirt-
sclmHswcisCll dcr 
anderen Teilnchmcr-
Z.T. gemeinsmne 
ßeschafl\mgen und 
gem. Verhandlungen 
mit Marktpartnern. 
Dic Vollzugsbehör-
dcn zcigcn sich als 
koopcl'!1tivc Anlauf-
steIlen tU!' die 
Unternehmen. 
Projekt ist insbcson-
dere im Bereich der 
Kommunen sehr 
bekannt 
umsetzung und die 
Implementierung 
von kontinuierlicher 
Verbesserung knnn 
die Umweltperfor-
1l1nl1ce immer weiter 
vcrbessert wcrden. 
Zielerreich/lJ/g Durch gemcinsame ßeratung kostengünstigc Umwelt beratung möglich, Erfnh-
1'lIngsllllstausch zwischcn dcn Untcrnehmen bringt zusätzliches Praxis-Know-
how ein. Innovative technische Mnßnahmcll werden aber kaum realisiert. 
Beitrag ZI/}' Durch umgcsctzte Maßnahmen wird dirckt die bctricbliche Umweltperfonnancc 
ökologi.\·chell verbessert, durch die Einl1ihrung cines utl1weltorientiertell Lcitbilds und cines 
Nuchlwlrigkeit Umwcltmnnagementsystellls mit Umweltcontroiting besteht die Anstrengung zu 
kontinuierlichen Verbesserungen. 
RUN-Chal'akterisieJ't/lIg 
Pl'Ojektorientiertcs zcitbegrenztes Netzwerk mit Verlängcrungsmöglichkeit. 
Konkrete Zielsetzung: Erlangung dcr ÖKOPROrIT -Auszeichnung nach 
Durchlauten des einjiihrigcll Projektes. 
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7.1.3.3 ÖKOPROFIT Gel'etsricd+Wolfratshallsell 1998/99 
Datell 
T/'iigel' Arbeitskreis Wirtschaft der Lokalen Agenda 21 Geretsried+Wolfratshausen. 
Koo/'dinalor Arbeitskreiskoordinator Wirtschaft der Lokalen Agenda 21 und Umweltberater. 
Teilnehmer 14 Unternehmen aus Wolrratshuusen und Geretsried, 
R(/umbezlig Städte Wolti"atshausen und Gerelsried (gemeinsames Mittc1zelltrum). 
Prozessuale KOllte.\'tallal)'se 
Enlstellllllgskolilext Der hochengagierte Arbeitskreis Wirtschaft der Lokalen Agenda 21 Geretsried 
+WolIl'atshuusen realisiert ein unternehmerisches UmweltberatungslllOdell, 
wobei auf <He Konzeption von der LJ-I Graz, in ihrer Anp,ISStlllg uuf deutsche 
Verhöltnil,se von der Li-I Miittehen, zurückgegriffen wunle. 
Realisie/'llJlg In Zusammenarbeit mit der LI-! München wmde das dortige ÖKOPROF1T-
Konzepl übernommen und kurz nach dem Projektstarl in München angewendct. 
Projektphase von Oktober 1998 bis Dezember 1999. Auszeichnungsveranstu1-
tung im Dezember 1999 und damit Abschluss des ÖKOPROrIT-Einsteigcr-
workshops. 
Weilerel/twicklung Weiterbetreutlllg der Unternehmen im Jahr 2000 im ÖKOPROFIT-Klub, 
NefZII'er!wllfIlyse 
Teilnahmemolil'c Für die Teilnehmer: Vermeidungspotenziale aufdecken, Kosten senken, neue 
Anregungcn, Erfahrungsaustausch, Image und Pl'Ol1licnlltg. 
V crbesserung der 
Organisationsstruk-
Akte/l/'e 14 Untemehmensvcrtreter, akquiriert durch dcn Lokale Agenda 21-Arbeitskreis 
Wirtschaft, unterstützt durch die Unlernehmellsvereinigung Wirtschallsraum 
Wolfratshausen und Illdustriegemeinsehaft Geretsried 
Unternehmen: 30 bis 1000 Mitm"beiter, 4 Dienstleister, 10 Produktiollsbetriebe. 
Arbeitskreis Wirtschaft-Koordinator - Motivntion: Verbreitung des Agcnda 21-
Gedankens in den Unternehmcn, Verbreitung VOll Umweltmallngemcntsysle-
men, 
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Re.\·solll'cen-
veljligharkeit 
Umweltberater - Motivation: Autimg, Refercllzprojekt, Kundenorientierungl 
-zut1"iedenheit. 
Teilnehmerbeitrag 5000.- pro Unternehmcn, Personalaufwand ca. 30 Tage. 
Förderung von KMUs durch das Umweltschutz-Kurzbemtungsprogramm. 
Know-how: Die Teilnehmer haben unterschiedliche Kenntnisse im betriebli-
chen Umweltschutz, manche haben durch bereits durchgeHihrte ISO 9000 ff.-
Zertifizierung Erfahnmg mit der Einführung von Munagemelltsystemen. 
Fördennaßnahmen: Umweltschutz-Kurzberatungs-Förderprogranull des Frei-
staates Bayern, Rel'erenten !HIS den Vmweltbehörden der Städte Geretsried und 
Wolfl'atshausen, auch ßeteiligung an der Prül'ungskommission. Geringe Förder-
gelder der Kommunen sowie der Sparkasse. 
Allstal/sch im Workshop-Termine mit Austausch über die Arbeit an den Projekt im Betrieb. 
Netzwerk 
Beziehung der Vor dem Projekt keinerlei Beziehungen zueinander, es entwickeln sich 
Akteure I'achliche und persönliche Beziehungen. 
Machtstl'llkturen sind nicht zu erkennen. 
Riilfmliche Nähe Räumliche Nähe erleichtert hiiufige gemeinsmne Treffen (monatlich) aufgrund 
kurzer flahrzeiten. Einheitliche behördliche Rahmenbedingungen. 
Soziale Niihe Vor dem Projekt standen die Teilnehmer in keinerlei Beziehung zueinander, 
z.1'. haben sich freundschaftliche ßeziehungen ergeben. Dureh ÖKOPROFIT 
werden gemeinsame Umweltpolilik und damit "einheitliche" Zielorientierung 
der Unternehmcn angestrebt. 
Ol'ganisatio1Jale Das Projekt mit einer Auszeichnung am Schluss und vielen gemeinsamen 
Niihe Treffen und gemeinsamer AußetHlarstellung fiihrl zu einem festen 
institutionellcn Rahmen fiir die Teilnehmer. 
Regionale Durch Triigerschaft des Lokalen Agenda 21 Arbeitskreiscs Wirtschati und 
Eil/bindullg Beteiligung der Städte Gcretsried und Wolfrutshausen ist das Projekt regional 
eingebunden. 
Aktivitäten 10 ganztiigige Workshops und 4 halbtägige Vor-Ort-Beratungen, 7.usätzlich 
"Hausaufgaben". 
Aujga!Jenleilllng Projektll1nnagement durch Lokale Agenda 21-Arbeitskreis, Beratung und 
Workshops durch Umwelt beratung, vieilliltige Eigenarbeiten durch beteiligte 
Firmenvcrtrctcr. 
Vel'einburtlllgen ßeratungsverträge zwischen Teilnehmcruntenlchmcn und Agenda 21-
Arbeitskreis. 
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Wil'kulIgS(llla(I'se 
Wirkungen Durch gemeinsame Schulung und individuclle Beratung sowic angeleitetc 
Eigenarbeit wird Hilfe zur Selbsthilfe geleistet, um Umweltmanagement in den 
Unternehmen einzufiihren. 
lind orgnnisotorisch, 
systematische Ein-
fiihrung eines Um-
welteolltrollingsys-
tems, Bewusstseins-
bildung der Mitar-
beiter. 
['~::~~:~I; ;':, ::::: [I als 
Prüfungskommission 
besucht. 
Auszeichnung wird 
in der Lokalpresse 
dargestellt. 
Initiatoren erhalten 
Umweltpreis des 
Landkreises 1999, 
Aktivitöt wird 
beispielhaft auf 
mehreren einschlä-
gigen Veranstal-
tungen prösentiert. 
Projektpräsentation 
in der Presse. 
rullgsllloßnolllnen 
Steigerung der 
Umweltpel'formollee. 
Ziele/'/'eic!t1/l1g Durch effizicnte gemeinsamc ßeratung kombiniert mit individueller Beratung 
und Eigenarbeit der Akteure findet Hilfe zur Selbsthilfe statt, ein Schrill zur 
aktiven Implementicrung von Umweltnmnagemcntsystcmen. 
ßeitmg wr Die durchgcfiihrtell und geplanten Verbesserungsnmßnahmcnleisten einen 
iikologischell ßeitrag zum ökologischen Wirtschaftcn, dic Einführung von 
Nach!udrigkeit Umweltll1mmgementsystcmcll können kontinuierliche Verbcssenmgsprozesse 
anregen, dos Netzwcrk kann dazu best practices geben. 
/? UN-Chaml<tel'isiel'llllg 
Projektgefiihrtes zielOl'ientiertes Netzwcrk zur Erreichung des ÖKOPROFIT -
Labels mit Einfiihrung cincs Umweltmanagelllentsystcn und 
Verbesserungsmaßnahmen. 
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7.2 Entwicklnng und Funktion von RUN 
Naeh der Kurzdarstellung der einzelnen untersuchten RUN in Kapitel 7.1 werden 
übergreifende Ergebnisse zusammengestellt und mit den theoriebasierten Erklärungs-
mustern der Kapitel 3 bis 5 verknüpft. Kapitel 7.2 beinhaltet die Resultate der Unter-
suchung der ersten zwei Stufen des Analyseschemas (vgl. Kap. 6.2) mit der prozessu-
alen Kontextanalyse (7.2.1 Entstehuugskontext von RUNI33) und der Netzwerkana-
lyse (7.2.2 Struktur und Organisation von RUN). Es werden Entwicklung lind Funkti-
onsweisen von RUN dargelegt, die Wirkungsweisen behandelt danll Kapitel 7.3. 
7.2.1 Entstehungskontext von RUN 
Die Entstehung von RUN kann nur im Kontext der Entstehungsgeschichte verstanden 
werden, da sonst die Gründe für die Motivation der Akteure unklar bleibt. In diesem 
Kapitel werden unterschicdliche Entstehungskontexte der lIntersuchten RUN nachge-
zeichnet. Bei dcr Netzwerksbildung sind Impulse, die direkt oder indirekt diesem 
Kontcxt entspringen, entscheidend für die Initiienmg von Zusammenschlüssen. Der 
Impuls kann, vom Standpunkt der Netzwerksakteure aus gesehen, von innen oder au-
ßen kommen (MAJER 1998c, S. 200). Darunter ist das Motiv für den Zusammen-
schluss von Akteuren zu verstehen. Der small event, LS.v. besonderen Ereignissen, ist 
dabci lediglich ein Auslöser. Er ist als ausschlaggebend zu verstehen, wobei eine be-
stimmte Grundkol1stellation und -ausrichtung der Akteure - lind damit ein Impuls -
bereits gegeben sein mllss. Sind intcrne Impulse in der Entstehungsphase des RUN 
dominant, slIchen sich Akteure mit einer bestimmten Zielsetzung andere Akteure, die 
ähnliche Ziele realisieren wollen, wie es in RUN vom Typus Erfagruppe eier Fall ist. 
Durch Impulse von außen werden die hier untersuchten RUN vom Typ Projektnetz-
werk iniliiert, da die Konzeption der Projekte durch die Trüger und Koordinatoren 
schon im Vorfeld festgelegt wurde, Der RUN-Typ Unternehmer- und Berufsverband 
hat eine Zwitterrolle. Bei der ursprünglichen Gründung kann von internen Impulsen 
ausgegangen werden, durch die Etablierung der Verbände stellt ihr Angebot einen ex-
ternen Impuls für potenzielle Teilnehmer dar. Es werdcn nicht die Gesamtverbände, 
133 Die Akteurskollstellation in der Entstehllngsphllse wird um Anfang von Kap. 7.2.2.1 vorge-
stellt. 
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sondern hauptsächlich die Regionalgruppen betrachtet, dic wiederum eine differen-
zierte Entstehungsgeschichte habcn. Aufgrund dieser Unterschiedlichkeiten werden 
die RUN-Typen einzeln analysiert. 
Erfagruppen zeichnen sich durch eine von den Teilnehmern selbst initiierte Zu-
sammenarbeit aus. Durch den Zusammenschluss mehrerer Akteure mit ähnlichen 
Zielsetzungen bildet sich ein lockeres Netzwerk, das sieh durch Konkretisierung ge-
meinsamer Zielsetzungen und deren Operatiollalisierung sowie durch Bildung fixer 
Organisations formen weiterentwickelt. Der sl11all event gibt dell Ausschlag, der zur 
Handlung, der Suehe nach Netzwerkspartnern führt. Die Anstöße können dabei sowohl 
von extern als auch von intern, aus dem Kreise der späteren Teilnehmer, kommen. Ein 
besonderes Beispiel für einen externen Anstoß liegt beim Arbeitskreis Technik und 
Umwelt der Münchellcr Brauereien vor. Diese kommen zusammen, als die Landes-
hauptstadt München einen Starkverschnllltzer-Zuschlag auf die Abwasserentsorgungs-
gebühr erhebt lind die Brauereien sich dagegen wehren wollen. Aus stark konkurrie-
renden Einzelunternehmen kooperieren die vorwettbewerbliehen Stufen der techni-
schen Leiter bzw. der Umweltbeauftragten, um eine lokale Branchenlobby in der 
Arena Gesetzesvollzug zu bilden. Unterstiitzung finden die lokalen Untcrnchmen 
durch ihre regionale Lobbyvereinigung, den Bayerisehen Brauerbund, dessen Umwelt-
referent die Beratung, Moderation und Koordination des Kreises übernimmt. Das 
Handeln aufgrund eines externen Anstoßes kann als reaktiv in der Gründul1gsphase 
bezeichnet werden. Die Weiterentwicklung der Netzwerksarbeit kann schnell die 
Phase reaktiven anpassenden Handeins verlassen und dynamisch neue gemeinsame 
Arbeitsfelder entwickeln. So bildet sich aus der Mlincllener Brauerei-Lobby rasch eine 
Erfahrungsaustauschgruppe in technischen lind lImwelttechnisehell Fragestellungen, 
die auch FuE-Elemente beinhaltet. 
Interne Anstöße sind Ideen VOll Akteuren, die in Kooperationen will-win-Situatio-
nen vermuten und sie realisieren wollen. Dicse intrinsische Motivation zum kooperati-
ven Handeln kennzeichnet den aktiven Prozess der Initiatoren in der Griindullgsphase. 
Der Unterschied zur reaktiv motivierten Gründung liegt hauptsächlich in der zur Ver-
fügung stehenden Entwicklungszeit. Im Fall eier Reaktion bleibt nm wcnig zeitlicher 
Handlullgsspieiraul11, bei der aktiven Gründung gibt es im Prinzip keine Zeitbegren-
zungen. In der empirischen RUN-Analyse finden sich zwei zu unterscheidende aktive 
Gründungen: Die erste Kategorie beinhaltet eine Realisierung konkreter Aktionen als 
Hauptmotiv des Zusammcnschlusses. Dieser Fall ist beim Arbcitskreis der Inllenstadt-
Wil·te festzustellen: die Dmchführung einer gemeinsamen werbewirksamen Aktion 
steht im Vordergrund des damit initialisiertcll Netzwerks, weiterc Arbeitsfelder kom-
Illell erst später hinzu. Die zweite Kategorie hat eine Prozessrealisic1'lIllg als Motiv, die 
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Etablierung eines kontinuierlichen Erüllmlllgsaustauschs. Dies liegt den Arbeitskreisen 
der BKG lind der Münchener finanzinstitute zu Grundc. Im Fall der Krankenhäuser 
schließen sich chemalige Mitglieder eines Vorgängerarbeitskreises zusammen, die 
dessen gute Ideen modifiziert wiederbeleben wollcn. Akteure der großen Miinchel1er 
Finanzinstitute sind bei einer zweitägigen Klausurtagung des Münchener Agenda 21 ~ 
Fachforums "Arbeit lind Wirtschaft" aktiv und sehen in der Gmppengröße (insgesamt 
ca. 50 Personen), der gemischten Zusammensetzung lind allgemein gehaltenen The~ 
matik eine für ihre Belange zu geringe Effektivität des Arbcitens. Aus der eigenen 
Motivation der beteiligten Akteure, sich für nachhaltiges Wirtschaften in München 
cinzusetzen und selbst davon profitieren zu können, entwickeln die Vertreter von drei 
Unternehmen am Abend des ersten Tages ein Konzept für einen cigcncn Bral1chenar~ 
beitskreis und realisieren diesen wenige Wochen später dmch Einladung aller Mün~ 
chener Finanzinstitllte. Damit werden in beiden Fällcn Erfahrungen mit anderen Ar~ 
beitskreisen genutzt, um ein auf eigene Anforderungen besser zugeschnittenes Netz~ 
werk gründen zu können. Der fachlich aktive Hotel Erfa~Kreis Beschaffung bildet sich 
aus einem lockeren Stammtisch von Münehener Hotel-Einkäufern. In allen viel' Fällen 
mit interner Grlindllngsmotivation bauen die Akteure auf bestehenden Netzwerken auf 
und entwickeln diese weiter, d.h. die Schllisselakteure in der Gründungsphase pflegen 
alle schon NetzwerksbeziehungeIl untercinander, die ßasis für eine Neugründung eines 
RUN bilden. 
Der RUN~Typ lJntcrnehmer~ lind Berufsverbände stellt ein mehrsehichtiges Netz~ 
werk dar. Zum einen gibt es den Gesamtverband und dessen Entstehungsgeschichte, 
zum anderen die einzelnen Regionalgrllppen des Verbandes, die sich Ld.R. erst nach 
erfolgreicher Etablierung des übergeordneten Verbandes bilden. Im fall der Wirt~ 
schaftsjunioren gibt es innerhalb dieser Regionalgruppe noch einzelne Arbeitsgmppen, 
die wiederum erst im Lauf der Zeit entstehen. Dic Gesamtverbände haben ebenfalls 
unterschiedliche Historien. Die umweltorientierten Unternehmervcrbände wie 
B.A.U.M. e.V. und future e.V. entstehen Mittc der 1980er Jahre aus Zusammenschlüs-
sen von mehreren Unternehmen in Hamburg bzw. Westfalen. Zielsetzungen beider 
waren und sind die Unterstützung bei der Umsetzung von ökonomisch sinnvollen be-
trieblichen Umweltschutzmaßnahmen. Damit ergeben sich in der Gründungsphase die-
ser Verbände Parallelen zur Entstehung von Erfagruppcll. Die Wirtschaflsjunioren 
Deutschland sind als Nachwllchsorganisation von jungen Unternchmern und Füh~ 
rungskräften der Indllstrie~ lind Handelskammern (lHK) von diesen gegründet lind von 
den Aktivitäten der traditionellen Wirtschafts lobby IHK zumindest inspiriert. Der 
Verband der Betriebsbeauftragten für Umweltschutz (V13U) entsteht als Lobbyvereini-
gung dieser Berllfsgrllppe, d.h. von politisch orientierten Vertretern dieses Berllfs~ 
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zweigs. Bentfsverbände haben klare Vorbilder für die Ausgestaltung ihrer Zielsetzung 
und Organisationsstruktur in anderen gleichgerichteten Verbänden. Der VBU koope~ 
riert Z.ß. inhaltlich und organisatorisch mit dem Verband der Führungskräfte in Berg~ 
bau, Energiewirtschaft und zugehörigem Umweltschutz (VDF). 
Die Umsetzung der Verbandsarbeit in Regiollalgruppen läuft in den untersuchten 
Verbänden - mit Ausnahme der Wil'tschaftsjuniorel1 - ähnlich ab. Zur Durchführung 
von regionalen Aktivitäten werden Teilnehmer ersucht, ehrenamtlich die Aufgabe ei~ 
nes regiomllen Koordinators zu erbringen. Dieser ist dann - in Zusammenarbeit mit 
der zentralen Geschäftsstelle - für die Initiierung dezentraler Aktivitäten zuständig. 
Von seinem Engagement hängt vielfach das Angebot dieser Aktivitäten ab. Die Regi~ 
onalkoordinatoren müssen diese ehrenamtliche Tätigkeit mit ihrer beruflichen Arbeit 
abstimmcn können. Dabei besteht i.d.R. bereits eine Mitgliedschaft mehrerer Akteure 
in der Region. Die Installierung eines derartigen Ansprechpartners, der ein regionales 
Programm organisiert, steigert die Attraktivität des Verbandes, wodurch weitere Mit~ 
glieder gewonnen werden können. Im fall der Wirtschaftsjunioren München ist der 
Arbeitskreis Umwelt eincr von mehreren gleichrangigen Arbeitskreisen auf regionaler 
Ebene. Als Ende der 1980er Jahre betrieblicher Umweltschutz - zumindest bci rio~ 
niel'unternehmel1 - als Chance für das Unternehmen begriffen wird, etablieren sich bei 
dell WirtschaftsjunioreIl auf verschiedenen Hierarchieebenen - auch auf Bundesebene 
- Umweltschutzarbeitskreise. Für das Zustandekommen regionaler Arbeitskreise ist es 
unbedingt nOlwendig, eine ausreichende Zahl von Interessiertcn am Themenfeld 
"Umwelt" zu finden, wobei ein SchJüsse\aktell1' die Aufgabe übcrnehmen muss, als 
Promotor dieses Themas lind sciner Bedeutung für einen eigenen Arbeitskreis aufzu-
treten und Impulse für interessierte Akteure zu geben. 
Auch der RUN-Typ Projektnetzwerk ist durch einen mehrsehichtigen GrÜndllngs~ 
prozess gekennzeichnet. Die Projekt idee lind Konzepterstellung läuft im Vorfeld der 
eigentlichen Projektnetzwcrkdurchführung ab. Der Impuls kOlllmt hier Ld.R. nicht von 
den am Netzwerk teilnchmcnden Unternehmen, sondern von den projektel1twickeln~ 
den Akteuren. Die Ökopartllcrschaft, ein Beralungskollzept zur Erlangung des EG~ 
Öko~Audit-Zcrtifikats für kleine und kleinste Unternehmen, wurde von einer privat~ 
wirtschaftlichen KOl1lmlillal~ und Unternehmensberatung entwickelt, die auch U\llset-
zungsorientiertc Forschung betreibt und die Förderung von nachhaltigen Wirtschafts~ 
weisen in ihre Unternehmensphilosophie integriert hat. Damit kann für die UJl1welt~ 
mal1agementberatung mit Kleinunternehmen ein I1clIes KlInc1enscgment erschlossen 
werden, dem die konvcntionellen Beratungs verfahren zu aufwiindig und zu teuer er-
scheinen. Die beiden ÖKOPROrIT~Projekte sinel jeweils von den Lokale Agenda 21 ~ 
Arbcitsgruppen Wirtschaft initiiert. Dabei ist die Gruppe in München auf der Suche 
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nach etablierten Lösungsansätzen zur Unterstützung der Verbreitung VOll Umweltma~ 
nagementsystemen in lokalen Unternehmen, Unter mehreren analysierten Konzeptio~ 
nen wird das in Graz entwickelte Modell ÖKOPROFIT ausgewählt und mit Unterstüt-
zung der Projektentwickler ,lUS Graz für München adaptiert. Die interne Motivation 
der Arbeitsgruppe, ein derartiges Projekt zu realisieren sowie die Bereitschaft der 
Projektentwickler in Graz zur Weitergabe des Konzepts und der ausgearbeiteten Mate~ 
!'ialien, liegt deI' Umsetzung ebenso zu Grunde, wie die hochengagierte Mitarbeit von 
zwei Vertretern aus städtischen Referaten, die mit ihrem Know-how der biirokrati~ 
schen AbHiufe zur Erlangtmg eines politischen Votums mit Genehmigung der Projekt~ 
finanziel'llllg durch den Stadtrat wesentlich beitragen, In Gerctsried und Wolfratshall~ 
sen können die Akteure aus dem Lokale Agenda 21 ~Prozess mit der Unterstützung 
dmch die ÖKO PROFIT-Materialien von Seiten der Landeshauptstadt München rech~ 
nen, erhalten jedoch keine finanzielle Beteiligung der Kommunen, 
Die Projektteilnehmer in der Durchführungsphase - Unternehmer bzw, Mitarbeiter 
aus verschiedenen Unternehmen - werden jeweils durch die Initiatoren geworben, im 
Fall der Ökopartncrschaften mit Unterstlitzung der Handwerkskammer, die eine In-
formationsveranstaltung zu diesem Thema durchgeführt hat, im Fall von ÖKOPROFlT 
München mit Hilfe der beauftragten Unternehmensberatung, Als Projektalll'ciz kann 
für einige Firmen eine finanzielle Förderung aus dem bayerischen Umweltberatungs-
progranlll1 ermöglicht werden. 
Fazit 
Der Kontext der Entstehungsphase bei den einzelnen RUN Hisst sich verschiedenen 
struktlllvolitischen Handlullgs~ und Lenkungsarenen zuordnen. Dabei ist zu unter~ 
scheiden, ob Anfordenmgen von außcn oder I-Iandlungsmotive VOll innen ausschlag~ 
gebend sind. Die interne Motivation kann wiederum als Antwort auf wahrgenommene 
Änderungen im Umfeld des Unternehmens geweliet werden. Alle Arenen sind dabei 
Motivations~ und Handlungsfeldel' für die Unternehmen. Eine eindeutige Zuordnung 
ist kaum möglich, da immer mehrere handlungsrelevant wirkende Elemente aus ver-
schiedenen Arenen zllsammenspielen, Externe Impulse können im latenten und emer-
gierenden l34 Stadium aufgegriffen werden, wie beim Arbeitskreis der Innenstadt-
Wirte, die trotz gutem Umsatz eine Krise des Standortes Innenstadt ausmachen oder 
bei den Wirtschaftsjunioren München, die Ende der 1980er Jahre das in der Öffent-
lichkeit immer mehl' Beachtung findende Thema umweltorientiertes Wirtschaftcn 
134 Vgl. die Einteilung des Lebenszyklus gesellschafilicher Anliegen nach DYLUCK (1989), s. 
Kap. 3,2.2. 
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durch Gründung eines eigenen Arbeitskreises aufgreifen. Impulse im aktuellen Sta-
dium waren das Vollzugshandeln der LH München bei clen Brauereien einerseits, an-
dererseits in einer völlig anderen Konstellation das Angebot der Organisatoren der 
Projektnetzwerke, Unternehmen bei der Einführung von Umweltmanagementsystemen 
zu unterstützen. 
Die interne Motivation als Impulsgeber für die RUN-Bildung findet v.a. in der la-
tenten und emergierenden Phase der Themcnbereiche statt. In der Arena Markt und 
Umwelt liegt das Hauptintel'esse darin, altemative Handlungsmöglichkeiten kennen zu 
Jemen, um das eigene Handeln reflektieren lind verbessern zu können. In der Arena 
Politik geht es einerseits um Lobbyal'beit für die Interessensgruppen, andererseits um 
praxisgerechte Umsetzung umweltpolitischel' Ansprüche an die Unternehmen. Eine 
detaillierte Analyse der Akteure in der Griindungsphasc erfolgt im Anschluss, um die 
Entwicklung der Akteurskonstellation von der Griindungs- zllr Dl1I'chsetzungsphase 
darstellen zu können. 
Abb. 7.2: Impulsgebende Arenen Im Entstehungskontext 
schriften im Unter-
nehmen. 
Untel'nehmcr-und 
Bel'nfsvcl'biinde: 
Lobbynrbeit und 
Politikgestaltung. 
Brauel'eien: 
Krise des Standorts. Politikvollzug der 
LI-I München. 
WJ: Umweltorien-
tiertes Wirtschnften 
wird öffentliches 
Thema. 
Austlllisch über 
Unnvc!tsclmtzl1)<lß-
\lahmen. 
Pl'ojell.tnctzwcl'kc: 
Umweltnmnage-
mentsysteme ver-
breiten als Anliegen 
verschiedencr lnter-
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7.2.2 Stl'ulülIr lind Organisation von RUN 
Nach der Initiierullg eines RUN gilt es, diesen freiwilligen Zusammenschluss mit Le-
ben zu erfüllen. Die Funktionsweisen von Netzwerken werden im FolgCllCten anhand 
der Kriterien Akteure (7.2.2.1) und Stl'llkturcl1 (7.2.2.2) analysiert. Akteurc bilden 
Strukturen lind gestalten sie. Deren Position wird als Grundlage fLiI' dynamische RUN-
Strukturen gesehen, die sie wiederum durch ihre Zielsetzungen, Aktivitäten und Be-
ziehungen die Entwicklungen prägen. So werden zuerst Grundkonstellationen von 
RUN-Akteuren aufgezeigt, deren Effekte anschlicßend mit den Strukturen analysicrt 
werden. 
7.2.2.1 Akteure in RUN 
Das Modellkonzept der Technikgenese nach WEYER (1997) weist auf unterschiedliche 
Netzwerkskonstellationen mit verschiedenm1igen Akteuren lind Beziehungen je nach 
Ziel richtung und Entwicklungsstand des Netzwerks hin. Diese Erkenntnis wird auf die 
Analyse der Zusammensetzung von RUN übertragcn. Dabei ist die Gründungsphase 
von der Phase des etablierten Netzwcrks zu unterscheiden. 
AktcUl'sl<Ol1stellationcn in der Gl'iinduugsphase 
Ausgehend von dem oben dargestellten Entstehungskontext lassen sich zwei grund-
sätzlich unterschiedliche Akteurskonstellationen in dcl' Gründungsphase aufzeigen: 
Zum einen schließen sich mehl' oder weniger gleichartige Aktcure zusammen, dic sich 
durch den InformationS3ustausch eine will-win-Situation erhoffen. Wichtig ist dabei 
die Aktivität eines Schlüssel akteurs, dcr die Vorteile ciner RUN-Bildung kommuni-
ziert und dafür wirbt. Dies gilt insbesondere für den RUN-Typ Erfagruppe. Zum ande-
ren initiicren in den RUN-Typen Unternehmer- und Berufsverband sowie Projekt-
netzwcrk externe Akteure das Netzwerk, die in der Durchfiihrungsphase der RUN-
Aktivitäten in untcrschiedlichem Maße beratend beteiligt sind. 
Im ersten Fall der RUN-GrÜndung durch gleichartige Akteure finden sich in der 
Untersuchung nur branchen interne Netzwerke mit Akteuren in entsprechenden AI'· 
beitsbereichen. Die Akteure haben eincn vergleichbaren Erfahrungshintergrund lind 
Problemdruck; sie sind auf der Suche nach verwandten Lösungsansätzcn. Die Initiato-
ren, die die Idee einer RUN-Gründung normalerweise selbst entwickelt haben, disku-
tieren dieses Projekt und werben darulll zucrst im engercn Bekanntenkreis der Berufs-
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kollegen, bevor weitere potenzielle Akteure angesprochen werden. So ist die Idee des 
Arbeitskreises Münchel1er Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 in deI' Diskussion 
von Vertretern dreier Banken entwickelt worden, die jeweils auch im bundesweiten 
Verband für Umweltmanagemel1t in Banken, Sparkassen und Versicherungen e.V. 
(VfU) beteiligt sinel, der BKG-Arbeitskreis Umweltschutz im Krankenhaus durch 
Umwc\tbeauftragte von zwei Mlinchel1er Kreiskrankenhäusel1l, die über den gemein-
samen Träger schon in engem Austausch stehen und weitere fünf Kollegen geworben 
haben. Der Hotel-Erfakreis Beschaffung ist aus einem lockeren Stammtisch-Treffen 
von Berufskollegen verschiedener Häuser entstanden. 
Die Institutionalisierung des RUN kann dann auf zwei Arten verlaufen: 
• Das Netzwerk gründet sich selbst organisiert und behält diese Organisationsform 
bei. Damit bleibt eine hohe Flexibilität der inhaltlichen Gestaltung erhalten, die 
z.T, zeitaufwändige Organisation muss von einem odel' mehreren Teilnehmern 
selbst getragen werden, Dies ist beim Hotel-Erfakreis Beschaffung lind beim Ar-
beitskreis Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 der Fall. In beiden Fällen über-
nimmt ein fachlich besonders el'fahrener Teilnehmer die Netzwerkskoordination. 
Das ist wichtig, da von diesem SchHisselakteur vielfach inhaltliche Anregungen f(jt' 
die Weiterentwicklung des Netzwerks komlllen. Beim Arbeitskreis der Finallzill-
stitute ist dieser ein langjähriger Vollzeit-Ul11weltbeauftragter in einem Haus, in 
dem schon vielfältige pionierhafte Umweltmunagemcntprojekte durchgeführt wur-
den, beim Hotel-Erfakreis ist es seit 17 Jahren der Einkaufsleiter eines großen Ho-
tels. 
• Im anderen Fall wenden sich die Initiatoren an Branchenverbände, welche die 
RUN in ihre Orgnnisatioll integrieren und die Weiterentwicklung unterstützen. In 
den hier untersuchten Fällen sind es die Verbände, in denen die aktiven Unterneh-
men ohnehin Mitglied sind und die als Interessensvertretung eine Fördcl'lIng ihrer 
Mitglieder zur Aufgabe haben, Der Arbeitskreis Technik und Umwelt der Mün-
ebener Brauereien ist beim bayerischen Brauerbund angesiedelt, dessen Umweltre-
ferent die Treffen koordiniert und moderiert, der Arbeitskreis der Mlinehener In-
nenstadt-Wirte beim Bayerischell Hotel- und Gaststättenverband (BHG), der bei 
den Treffen häufig Faehreferentcn stellt und der BKG-Arbeitskreis Umwelt bei der 
Bayerisehen Krankenhaus-Gesellschaft e.V. (BKG), wobei eine Mitarbeiterin die 
Geschäftsführung des Arbeitskreises übernommen hat. 
Die Einbil1dul1g in die Interesscllverbändc findet in einer unterschiedlich engen Ver-
flechtung statt - von der Förderung bis zur Führung, Die Netzwerkskoordination liegt 
bei den Innenstadt-Wirten bei einem Teilnehmer, nicht beim Verband, bei den Braue-
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reien liegt die koordinierende Leitung beim Verbandsrefcrenten, beim BKG-Arbeits-
kreis sogar die offizielle Geschäftsführung. Die Verbände engagieren sich damit z.T. 
besonders intensiv bei lokalcn und regionalen Initiativen l35, wobei eine RUN-Betreu-
ung durch die Mehrzahl der erreichbaren Teilnehmer auch einen Multiplikatoreffekt 
und damit höhere Effizienz in der Beratung ermöglicht. Zusätzlich entlastet eine ge-
genseitige l3eratung der Mitglieder im Erfahrungsaustausch wiederum die Verbands-
arbeit. Ergebnisse aus der ArbeitskreisHrbeit können auch den übrigcn Verbandsmit-
gliedern zu Gute kommen. 
Im zweiten Fall der externcn Initiie1'Llilgsakteure werden die Unternehmensvertreter 
als teilnehmende Akteure eher wie Kunden betrachtct. Gerade bei den Projektnetzwer-
ken besteht eine Dienstleister-Kunden-Beziehung zwischen Initiatoren lind Teilneh-
mern. Bei den Initiatoren muss jedoch nicht von einer stark gewiunorientierten Vorge-
hensweise ausgegangen werden, auch wenn diese Projekte verschiedenartig gegenfi-
nanziert werden müssen. Die externen Initiierlll1gsakteure - insbesondere der ÖKO-
PROFIT-Projekte - entsprechen den lnitiatoren- bzw. Trägerorganisationen, die SPEI-IL 
und TISCHER (1999, S. 205 f.) bei produktionsbezogenen regionalen Unternehmensko-
operationen beschreiben. Dazu können auch die Agenda 21-Arbcitsgruppen gezählt 
werden, welche die Projekte initiiert haben sowie der engere Arbeitskreis ÖKO PRO-
FIT München, der den Prozess in der Landeshauptstadt koordiniert. Diese Akteure 
besitzen unterschiedliche Hintergrt'mde, sie kommen allS Kommunalverwaltungen, 
Kammervertretuugen, Wissenschaft und NGOs sowic - in der Agenda 21-Arbeitsgrup-
pe - ehrenamtlich engagiCi1en privatwirtschaftlichen Unternehmensberatuugel1. Ihre 
Aufgaben sind Konzeptentwicklung, Aufbau und Implementierung von Organisations-
strukturen, Begleitung der Umsctzungsphase, Organisation lind Durehflihrung von 
Öffentlichkeitsarbeit, Qualit~tsprnfllng der Umsetzllngserfolge und Vergabe des Giite-
zeichens. Der exte1'11e Initiiel"ungsakteur i.S. einer Drittpartei nach BROCKHAUS (1996, 
S. 204 ff.) ist somit der Wegbereiter eines \leucn Angebots von der Initiicl'llllgs- bis zm 
Implementierungsphase und legitimiert dieses Angebot durch die Seriositiit der Orga-
nisation (z.B. Verwaltungsbehörde, Kammer), die er vertritt. Die Motivation des ex-
ternen Initiierungsakteurs liegt in dcl' Erzielung gcsamtgeseJlsehaftlicher Wohlfahrts-
effekte. Mit der Durchführung von ÖKOPROFIT München möchten die Projektent-
wickler neben Vorteilen für die Betrieb auch Vorteile flir die Stadt und ihre Bewohner 
erreichen: Das Projekt soll durch zukunftsfähige Betriebe einen Beitrag zU einem Zll-
kunftstlihigen Wirtschaftsstal1dort mit hoher Lcbcnsqualität Icistcn, kooperative Zu-
135 Mit Ausnuhme dcl' ßKG, desscn Arbcitskreis entsprechend dem Tätigkeitsbereich des Ver-
bundes bayernweit aktiv ist. 
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sammenarbeit von Stadt und Unternehmen fördern, Innovationsschub durch Vernet~ 
zung mit weiteren Einrichtungen in der Stadt gebcn und das Image Münchens als l1m~ 
weltorientierte Stadt und Standort umweltgerechter Produktionen und Dienstleistungen 
stärken (LH München 1997). Daneben nehmen die Initiatoren in München wie auch in 
Geretsried und Wolfratshausen Forderungen der Agenda 21 (BMU 1997) auf und ver~ 
suchen sie zu operatiollalisieren. Die Motivation der externen Initiierungsakteure ent-
spricht ebenfalls dCljenigen der Initiatoren und Träger bei SPEHL und TISCHER (1999, 
S, 236), die diese als Verantwortung für die regionale Entwicklung bezeichnen, 
Bei dem RUN~Typ Untel'llehl11er~ und Berufsverbände läuft der Prozess der regio~ 
naJcn Gruppenbildung im Prinzip gegenläufig zu den an Verbänden angegliederten 
Erfagruppen, Ist eine kritische Masse an Mitgliedern regional vorhanden, so versucht 
die Verbands leitung, einen regionalen Koordinator zu gewinnen, der sich UIll regionale 
Aktivitäten bemüht, die zusätzlichen Nutzcn für die Mitglieder bringt, Die südbayeri~ 
sehe Situation ist für die umweltorielltierten Unternehmerverbände ß.A.U,M, e,V. und 
future e,V, nicht typisch, da die Regionalgruppcn relativ weit abgelcgen von der 
Grlinduugsregioll sind und keine starke Konzentration an Mitgliedsul1ternehmen vor-
zufinden ist) weswegen das Angebotsspektrum hier eingeschränkter als im norddeut~ 
schen Raum ist. Bei den Wirtschaftsjunioren ist die Gründung differenziert zu sehen, 
Mitglieder der regionalen Wirlschaftsjunioren entscheiden sich zur Mitarbeit in einem 
Arbeitskreis, wählen danil ihren Arbeitskreisleiter und dessen Stellvertreter, Die 
Schlüsselakteure der verbandlichen Regionalgmppen sind - mit Ausnahme des VBU -
Unternehmensberater im Bereich Umweltschutz, Es zeigt sich - zusammen mit der 
wachsenden Beteiligung von Umweltberatern als Mitglieder - eine Umoricntierung 
der ursprünglich hauptsächlich pl'oduktionsbetrieblich ausgerichteten Verbände. 
RUN-Akteure im etablierten Nctzwel'l< 
Während im vorangegangenen Abschnitt die Schlüsselakteure im Initiierungs- und 
Gründungsprozess im Vordergrund standen) wird hier die Gesamtheit der Akteure in 
etablierten Netzwerken analysiert. Akteure sind Einzc1personen, die als Agcnten ihr 
Unternehmcn im Netzwerk vertreten, In einer mikropolitischen Betrachtungsweise 
bestehen drei Analyseebenen, die einflussreich auf das AkteUl'shandeln wirken: Das 
Unternehmen, das der Akteur vertritt, begründet durch seine unternehl11ensstrategische 
Ausrichtung die Rahmenbedingungen und Grundorientierung des Handlul1gsspiel~ 
raums cles Akteurs, Der Umfang des Handlungsspielraullls ist i.d,R. von der Position 
des Akteurs im Untemehmen abhängig, das Ausnutzen oder aktive Erweitern des 
Handlullgsspielraums und die Orientierung innerhalb ist von der Persönlichkeit lind 
damit dem Engagement des Akteurs bestimmt. 
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Das Unternehmen als handltmgsorientierendcr Rahmen 
Auf Grund der Vielfalt der untersuchten RUN findet sich ein breites Spektrum an be-
teiligten Unternehmen. Allen Unternehmen gemeinsam ist die Tatsache, dass ihre 
wirtschaftliche Situation mindestens zufrieden stellend bis sehr gut ist. Das bedeutet, 
dass die Unternehmen wirtschaftlich in der Lage sind, Ressourcen für die Netzwerk-
teilnahme lind Umweltinvestitionen in einem bestimmtcn Rahmcn aufzubringen. Die 
Ausrichtung dcr RUN definiert z.T. die Zusammensetzung der teilnehmenden Organi-
sationen. Branchenspezifische Netzwerke sind etwa die Ökopartnerschaft dcl' Schrei-
nereien, deI' BKG-Arbeitskreis Umwelt der Krankenhiiuser, der Hotel-Erfa-Kreis Be-
schaffung, dcr Innenstadt-Wirte-Arbeitskreis lind der Arbeitskrcis Mfmchener Fi-
nanzinstitute und Lokale Agenda 21. Eine gemeinsame Grundorientierung um Um-
weltschutz verbindet Unternehmen in RUN wie B.A.U.M. e.V., future e.V. und die 
Münchener Finallzinstitute durch verbandliche Ehrenkodizes oder Positionspapiere. 
Das gemeinsame Erreichen konkrctcr Ziele, wie die Einführung von Umweltmanage-
mentsystemen, vereint die Teilnehmer in Projeklnetzwerken. Der Verband der Bc-
triebsbeauftragten für Umweltschutz VBU Ulnfasst hauptsächlich Unternehmen, die 
aufgrund ihrer Produktionstiitigkeit gesetzlich geforderte Umweltbeauftragte bestellen 
und somit besondere Auflagen erfüllen müssen. Als separate Gruppe von Unternch-
men sind die Umweltdienstleister zu sehen. Ihre Zielsetzung ist nicht die Verbesserung 
dcl' eigenen Umweltperfonnance, sondern die Weiterentwicklung des Dienstleistungs-
angebots und v.a. die Anbahnung von Kundenkontaktcll. Umweltdienstleister in der 
Erhcbung sind zum einen umweltorientierte Unternehmensberatungen, zum anderen 
Entsorgungsunternehmen. Sie sind in aUen vier untersuchten Untcrnehmer- und Be-
rufsverbänden vertreten. Als weitere Gruppe sind noch öffentliche Stellen zu nennen. 
Ihre Rollc liegt im Wesentlichen in einer symbolhaftcll Untcrstützung des RUN durch 
die Legitimität und Seriosität der Organisation. So ist bspw. das bayerische Umwelt-
ministeriulll Mitglied bei RA.U.M. e.V., um damit seiner ideellen Unterstiitzung der 
verballdlichen Anstrengungen Ausdruck zu vcrleihen, betrieblichen Umweltschutz zu 
forcieren. 
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Eriagruppen Unternehmer· und Berufsverbände Projektnw. 
BGK AK F" . sftute Bra I.stadt- Hotel- BAU.M. fu- WJ-Muc VBU Ökopartner-
- Inanztn I uer wirte Erfa e. V. ture AK Umwelt schaft 
PhasenelementeJBetrieb 11234156123456121231213412131412123451213 1213456 
Isolierte Einze!maßnahmen X X X X X X X X Ix X X X X 
~ V. a. externe Motive X X X X X X 
• rf. End-of-pipe-Lösungen X X X X X X X X X X 
Unveränderte Strukturen X X X I I 
Höhere EffIZienz X X X X X X 
Kosteneinsparung X X X X XXXXX XX X X X X 
N Verstärktes Umweltbewusstsein X X X X X X X .... ......... .... ............. '- X .... X X X Xl X f-c-----------t-t_f-c-H-t-++++++_t-H_t-+-++++_t-I ~<D Cl '" <:) Q;I <P Q) (I) ~oa-++_t_H_t ~ V.a.extemeMotive XX X X X X:~·&·& ~ :&·~·&·m .;:; 
rf. Strukturveränderungen X X X X X :@ ~ ~ X ~ ~ ~ ~ ~ X ~~il-X+X+X-+' +x+1 f-=-------=----,---++-+_t_f-c-H-++++++rH_t_t++±+,"~Q) :@:@ :@ ~ ~ :@:@:@r+-I--t_t-,1 
Reduz.Ressourcenverbrauch XX X XX X XXXx XXX o=a5'l5X~ :g~-=g-=gXX"i5 X X XX f-::'====':'c'==="-t++-:H:±::l--t-:l8++H±±HI:±:f-tlH ~ ~ ~ 3: ~::; ~ :.<; :.<;1-'-f-t++H 
Entsorgungslogistik XXXX XXX XXXXXXX 5:5§X:s 5§5:SXX§ X XXX 
C") Umweltseh. auf allen Ebenen X X xl X X X X X X X X X X X 
~ Umweltmanagementsysteme X X X X X X X X X X X X X X X Ix X X ~~==~==~~~H2H8+++++tH44+++~ 
a.. Interne Motive X xix X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 
Umweltseh. als Kemkompetenz I 
i Ökologische StrukturpOlitik X X X X I 
&. Interne Motive X X X X X X X X X X X X X X X X Ix X 
Vertikale Einbindung I I X X X I 
Quelle: Eigene Erhebung 
Die kommerziellen Umweltdienst1eislungsanbieter (einschließlich des Bayer. Urnweltministeriums) wurden in diese Analyse nicht mit einbezogen, da deren 
Motivation zur RUN-Teilnahme und die Umsetzungsmöglichkeiten von RUN-Impulsen sich deutliCh von denen der übrigen Akteure unterscheiden. Die 
Akteure aus den ÖKOPROFIT-Projekten wurden nicht mit in diese Darstellung aufgenommen. da durch die differierenden Erhebungsformen keine 
~ einheitliche Einordnung möglich ist. Fürdie Akteurstypisierung bei ÖKÖPROF1T München vgl. den Steckbrief. 
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7 RUN in der Praxis 
Der Stand im betrieblichen Umweltschutz und damit die erreichte Lernstufe in der 
ökologischen Unternehmcnsentwicklung klafft in den untersuchten Netzwerken z.T. 
stark auseinander (vgl. Abb. 7.3). Während beispielsweise die Ökopartnerschaft der 
Schreinereien fast nm Vorreiter bezüglich des betrieblichen Umweltschutzes vereint, 
die durch eine Öko~Audit-Zertifizienll1g ihre bisherigen Anstrengungen bestätigt ha~ 
ben wollen, um diese auch offensiv nach außen zu tragen, sind in Arbeitskreisen etwa 
der Wirtschaftsjunioren 136, der Krankenhäuser und der Finanzinstitute sowie auch in 
ÖKOPROFIT~Projekten Umweltpioniere bzw. Umweltl11anagement~Erfahrene und 
"Neueinsteiger" vertreten. 
Von diesen unterschiedlichen Lernstufell ausgehend, in denen sich die Unternch~ 
men befinden, ist eine unterschiedliche Umweltorientierullg festzustellen: einige Un~ 
ternehmen betreiben Umweltschutz nur im Rahmen lind aufgrund externen gesetzli~ 
chen Drucks und zur Ausnutzung von Kosteneinspanmgspotenzialen. Derartige Un~ 
ternehmen finden sieh vereinzelt in den nicht primär umweltinformationsbasierten 
RUN, dem Hotel~Erfakreis Beschaffung lind dem Inl1enstadt~Wirte AK, aber auch im 
1I111weitorientiertell BKG-Arbeitskreis. Andere Unternehmen sehen aus den Kundenan-
forderungen die Möglichkeit, eine Markt~Nische zu bedienen und auf der Produktions~ 
seite den Arbeitsschutz für die Mitarbeiter zu erhöhen. Weitere möchten die Qualität 
der Pro{htkte und der Produktion verbessern, was der Motivation der Umweltpioniere 
bei BLÄ'J1'EL~MINK (1997, vgl. Kap. 3.2.4) entspricht, die Umweltschutz in ihre Un~ 
ternehmensphilosophie lind ~politik integriert haben. Letztlich gibt es noch ein Unter~ 
nehmen unter den Schreinereibetrieben, die umweltorientiertes Wirtschaften tatsäch~ 
lieh leben, was bis zur Brotzeitbeschaffung aller Mitarbeiter im Naturkostladen geht. 
Die Position des Akteurs im Unternehmen 
Die innerbetriebliche Auswahl des Akteurs, der als Agent die Unternehmung vertreten 
soll, ist von verschiedenen Aspekten abhängig. Die Betriebsgröße bestimmt die Ver-
fügbarkeit von Spezialisten. Bei Kleinbetrieben, wie den Schreinereien oder den klei~ 
nen Unternehmen in ÖKOPROFIT, aber auch bei den Umweltdienstleistern über~ 
nimmt der Inhaber oder Geschiiftsführer selbst die Arbeit im RUN. Bei etwas größeren 
Betrieben gibt es Ld.R. einen Abteilungsleiter, der in seinem Arbeitsbereich - neben 
anderen Aufgaben - auch die Umweltthematik bearbeitet. Diese Konstellation findet 
sich bei den kleineren Krankenhäusern und Finanzinstituten, den mittelgroßen Unter~ 
136 Bei den Winschal1sjunioren sind die Umweltpioniere hauptsiichlich Umweltdienstleister. 
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nehmen in den ÖKOPROFIT~Projekten sowie allen Hotels. Der Umweltbeauftragte 
arbeitet in dieser Stellung sozusagen Teilzeit. Die andere Aufgabe bestimmt i.d.R. die 
Hauptinteressen und ~kompetenzfelder sowie die I-Iaupteinflussbereiche des Akteurs. 
Diese Aufgabe ist entweder ein technischer Bereich (Technische Betriebsabteilung, 
Haustechnik u.ä.) oder ein verwa1tullgs~ bzw. managementorientiertel' Bereich (Wirt~ 
schaftsleiter, Projektleitcr Organisation, Abteilung Interne Dienste). Damit zeigen sich 
hier zwei unterschiedliche Orienticnmgen betrieblichen Umweltschutzes: die tech~ 
nisch~ und die managementbasierte Lösungssllche. 
Die mittelständischen und großen Unternehmen besitzen Vollzeit~Ul11wc1tbcauf­
tragte oder ganze Umweltabteilungen, z.B. die großen Krankenhäuser und Finanzin-
stitllte. Die Erfordel'llis unterschiedlich qualifizierter Umweltbeauftragter hängt auch 
von der Umweltrelevanz der Produktion ab, die bei Dienstleishmgsunternehmen einen 
ganz anderen Stellenwert hat, als in der produzierenden oder insbesondere chemischen 
Industrie. Die Untel'llehmen verschiedener Branchen haben unterschiedliche Hierar-
chieformen der Organisation. Gerade die Gastronomie zeichnet sich durch eine fast 
patriachalisehe Hicrarchiestruktur allS, bei der die Entscheidungskol11petenz im We~ 
sentlichen beim Betriebsleiter oder einem klcincn Leitungsteam zusammenkommt. 
Dies schlägt sich an der Teilnahme der FOhrungspersoncn im Innellstadt-Wil'te-Ar~ 
beitskreis nieder. 
Verschiedene RUN bestimmen durch ihre Konzeption die Position der Teilnchmer. 
Im VBU sind die Betriebsbeauftragten geladen, im Hotel-Erfakrcis Beschaffung die 
Einkäufer in den Hotels. Die Aktcme sind dennoch nicht mit gleicher innerbetriebli-
cher Macht ausgestattet, da dic Umweltbeauftragten auf einer Stabsstelle mit lediglich 
beratender funktion oder mit unterschiedlichen Entseheidungsbefugnissen ausgestattet 
sein kÖnnen, bei den Einkäufern nehmen sowohl Zentraleinkäufer für einen Konzern, 
wie auch Einkäufer für eine Teilsparte der Beschaffung eines Hauses teil. Die Bedeu-
tung der Zielsetzung des RUN für das Unternehmen spielt ebenfalls eine Rolle in der 
Entscheidung, in welcher Position der entsandte Akteur eingebunden ist. Einerseits 
beeinflusst dies die objektive Art der Tätigkeit im RUN, andererseits deren subjektive 
Wertschätzung durch die Entscheidungsträger. In allen Fällen unterstützt die Ge~ 
schäftslcitung die Aktivitäten im RUN durch Freistcllullg eier Mitarbeitcr für die Trcf~ 
fen, durch Bezahlung der Mitgliedsbeiträge und teilweise durch Einladung der anderen 
Teilnehmer zu Treffen im eigenen Unternehmen. Bemerkenswert ist in diesem Zu~ 
sammenhang die Vorgehensweise der Akteure im Arbeitskreis der Müncllener Fi-
nanzinstitute und Lokale Agenda 21: sie haben sich aus freien Stücken gegründet und 
mit einem Entwurf eines gemeinsamen handlungsorientierten Positionspapiers die 
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Unterstützung des Vorstands erbeten und diesen damit auf die rördemng der Aktivi-
täten des Arbeitskreises festgelegt. 
Die Persönlichkeit dcs Akteurs 
Das persönliche Engagement der Akteure spielt eine große Rolle, mit wie viel All-
strengllJ1g und Beharrlichkeit Projekte geplant, um die Realisierung geworben und 
schließlich umgesctzt werden. Die Überzeuguugskrafl der Einzelnen und ihre Motiva-
tionsgabe können ihnen dabei sehr helfen. Nur ein einziger Befragter ist frustriert über 
die mangelnde Umsetzbarkeit verschiedener Maßnahmen und Projekte im Unterneh-
men. Mit wenigen Ausnahmen zeigen sich die Befmgten engagiert bezüglich der 
RUN-Aktivitiitell und der Umsetzung betrieblicher Umweltschutzmaßnahmen. Die 
Teilnahme ist i.d.R. freiwillig lind hiiufig vom Akteur mit initiiert, sodass die RUN-
Aktivität in gewissem Maße auch selbstbestimmt ist, was sich positiv auf die persönli-
che Einstellung auswirkt. Es hiingt vielfach von den verfügbaren Zeitressourcen, aber 
auch von dcl' Professionalität des Arbeitcns ab, bestimmte Projekte anzustoßen. Ge-
rade die Koordinatorcn von RUN sind vom Nutzen des Austauschs so überzeugt, dass 
sie viel Zeit und Kraft in die Organisation und Wciterentwicklung dcs Netzwerks ste-
cken. Dabei haben einige auch den Anspruch an sich selbst, gestaltend mitzuwirken 
(z.B. future-Regionalkoordinatorin), ihre Erfahrungen an andere Unternehmen weiter-
zugebcn und die Idee des umweltorientierten Wirtschaftens weiterzutragen (z.B. Pi-
nanzinstitute mit Umweltmanagclllent -Erfahrung, B KG-Projektg1'llppen-Koordinato-
rin). 
In bestimmtcn Bcreichen gibt es fast dogmatische Vorstellungen der Akteure liber 
bestimmte Lösungsansätze. Dies wird mehrfach in den Interviews mit dem BKG-Ar-
beitskrcis angesprochen: Die Vcrfechter von Einwcg- und Mehrweglösungen bei ver-
schiedensten Produktgruppen stehen sich teilweise fast unversöhnlich gegenliber. 
Insgesamt haben die meisten Akteurc die Erwartung an RUN, praktische hnpulse 
lind Lösungsansätze i.S.v. best practices für ihren Arbeitsbcrcich im Unternehmen 
kennen zu lernen. Gemeinsame Aktivitäten und Projekte stehen dabei nicht im Vor-
dergnmd. Eine andere Orientierung habcn v.a. die Aktcure bci den Wirtschaftsjunioren 
München. In diesem Arbeitskrcis drehen sich die Tätigkeiten hauptsächlich um politi-
sche Lobbyarbcit und die Weitervermittlung des Gedankens umweltorientierten Wirt-
schaftcns an Dritte. Es finden somit kaum auf das eigene Unternehmen bczogene rör-
c1e1'llngen und Entwicklungen statt, auch kann das Forum nicht für Kundenakquisition 
missbraucht wcrden, wie ein Teilnehmcr betont. 
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Das Zusammenwirken der einzelnen Aktelll'e im RUN bietet dabei eine weitere 
qualitative Komponente der Netzwerke. Diese werden weiter unten im Zusammenhang 
mit den Beziehungen zwischen den Einzelnen behandelt. 
7.2.2.2 Stl'ukturen von RUN 
Mit der Darstellung der Strukturen wird das Handeln der Akteure in RUN erklärt und 
hergeleitet. Sie werden in formelle lind prozessuale Strukturen sowie längerfristige 
Entwicklungen in RUN unterschieden. Zu den formellel1 zählen der Fonnalisierungs-
grad mit der Organisations steuerung, die Akteurskonstellatioll, die Fluktuation, die 
Teilnehmerzahlen lind die RUN-Finanzierung in einer Status-quo-Betrachtung. Pro-
zessuale Strukturell sind die kurz- bis mittelfristigen Entwicklungsträger von RUN: 
Zielsetzungen, Aktivitäten, Zeit- lind Finanzressourceneinsatz, Infonllatiol1stlüsse, 
Beziehungen zwischen RUN-Akteuren mit Nähefaktoren sowie Voraussetzungen für 
das Funktionieren VOll RUN gesaillt. Als Letztes zeigen längerfristige Entwicklungen 
in RUN die Dynamik dieser Organisations form und damit den Entwicklungspfad auf. 
Formelle Strukturen 
Die fonnel1en Strukturen bilden die RUN-internen Rahmcnbedingungell dcs Handeins. 
Sie werden als Status-Quo betrachtet, sind dennoch wandlungsfähig. Als führende in-
terne Rahmenbedingung kann die Organisationsform dcs Netzwerks geltcn, da sie di-
rekt die Akteurskonstellation, die Dynamik dieser Konstellation (Offenheit), die 
Netzwerksgl'öße (Teilnehmcrzahlen) und den Faktor Mitgliedsbeiträgc beeinflusst. 
Dicse St1'llkture\emcnte werden im Folgcnden analysiert. 
Formalisierungsgrad und Organisationssteuerung 
RUN lassen sich nach dem Fonnalisienmgsgrad der Organisatiollsfol'l11 unterscheiden, 
Nach der Initialisierung stellt sich für die Schlüsselakteure im RUN die Frage, in wel-
cher Form das Netzwerk institutionalisiert wird. Dies hängt einerseits von der Ziel-
richtung der RUN ab, andererseits von den beteiligten Akteuren. Sind die RUN stark 
nach außen in den Arenen Politik, Öffentlichkeit und Markt orientiert, ist der Organi-
satiol1sgrad höher als bei einer stärkcren Binnenorielltierung. Ein hoher Organisations-
grad verschafft dcn RUN in gewissem Rahmcn Legitimität nach außen, kann aber 
auch hinderlich flir die Flexibilität des Netzwerks sein. Bezüglich der Beteiligten ist zu 
erkennen, dass Akteure aus bürokratisch orientierten Organisationen eller auf einc 
stiirkerc Fonnalisiel'lmg Wert legen. 
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In einer Typisierung nach Formalisierungsgrad und Organisationssteuerung lassen 
sich drei Stufen unterscheiden. Der ForJ1lalisierlingsgrad stellt die Ausprägung der 01'-
ganisalionsstl'uktur dar, die Ld.R. arbeitskreis- oder vereinsmäßig ist. Die Organisati-
onssteuerung bezieht sich auf die Ebene, die impulsgebend für die RUN-Aktivitäten 
ist. Die höchste Stufe nehmen RUN ein, die in einem Verband mit Geschäftsführung 
orgunisiert sind. Damit besteht eine relativ ausgefeilte Hierarchie mit fest zugeordne-
ten Arbeitsbereichen. Die Geschäftsführung ist für die Gesamtkoordinatioll und -steu-
erung zuständig und ist in vielen Fällen auch zentraler Impulsgeber für die inhaltliche 
lind fachliche Weiterentwicklung des RUN. Alle Mitglieder werden Ld.R. einmal 
jährlich zu einer Verbandssitzung geladen. Nach unten ist der Verband aufgegliedert in 
Regionalgruppen und/oder Projektgruppen. Hier findet die eigentliche Arbeit und face 
to face-Vernetzung der Mitglieder statt. Die Regionalgruppen werden von der Ge-
schäftsstelle eingerichtet, um den Mitgliedern ein besseres Angebot vor Ort anbieten 
zu können und um ihnen eine Plattform zu geben, ihre eigenen Interessen im Rahmen 
des Arbeitsbereichs des Verbands zu realisieren. Die Projektgruppe hat die Erzielung 
bestimmter Ergebnisse zum Inhalt. Die Steuerung der Grllppenarbeit kann als selbst 
organisiert in relativ engel' Abstimmung mit der Geschäftsstelle bezeichnet werden. 
Der Koordinator der Regional- bzw. Projektgruppe ist ehrenamtlich aktiv. 
Dieser Gruppe eier Verbände mit eingesetzten Regionalkoordinaloren können vom 
RUN-Typ Unternehmel'- lind Berufsverband die Netzwerke B.A.U.M. e.V., future und 
der VBU zugeordnet werden. Die in der Arena Öffentlichkeit sichtbare Vcrbandsar~ 
beit, wie Verbandszeitschrift, Kampagnen (z.13. "Solar na klar" von B.A.U.M. e.V.) 
und Forschungsergebnisse (z.B. "Agenda 21 als Grundlage von Unternehmcnsleitbil-
dern", Ranking von Umweltberichten durch future oder "KosteIl senken durch Um-
weltmanagement" durch BA.U.M. e.V.) oder Lobbyarbeit in der Arena Politik (v.a. 
durch den VßU) werden in den Geschäftsstellen entwickelt lind realisiert. Dazu bilden 
sie z.T. Projektgruppen aus den Mitgliedern, die sich an derartigen Aktivitiiten beteili-
gen und einbringen können. Die Regionalgruppenarbeit ist davon beeinflusst, läuft 
aber wesentlich nach den Interesscnsgcbieten der aktiven Beteiligten ab. Die Situation 
beim BKG-Arbeitskreis Umweltschutz sicht ähnlich aus, wobei hier zu unterscheiden 
ist, dass die Initiatoren des RUN auf den bestehenden Interessensverband zugegangen 
sind lind um die Einbindung des Arbeitskreises in dessen Strukturen gebeten haben. 
Der Arbeitskreis Umwelt stellt damit in der BKG einen Bellen Bereich dar, der die üb-
rige Verbandsarbeit ergänzt. Durch den Sitz der Arbeitskreisgesehäftsflihrung ist eine 
Abstimmung mit den verschiedenen weiteren Bereichen der ßKG nötig. Die Arbeit 
der einzelnen Projektgruppen wird über die Gruppensprecherversammlung unter der 
Leitung der Geschäftsführung mitbestimmt. Einen weiteren Sonderfall dieser stark 
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formalisierten Gruppe bilden die RUN des Typs Projektnetzwerke. Durch die detenni-
nierte Vorgehcllsweise im Projektablaufs steht der Projektgruppe eine geschäftsstel-
lenähnliche Einheit vor, die die wesentlichen koordinierenden Aufgaben übernimmt. 
Im Fall ÖKOPROFlT München ist das ein Arbeitskreis alls den sechs Trägerorganisa-
tionen zusammen mit den beauftragten Umweltberatern, die das Projekt durchführen. 
Bei ÖKOPROFIT Geretsried und Wolfratshallsen ist dies der Agenda 21-Arbcitskreis 
Wirtschaft zusammen mit der beauftragten Ul11weltberatuJ1g, bei der Ökopal'tllersehaft 
der Schreinereien ist das der durchführende Umweltberater alleine. Die Selbstorgani-
sation der Teilnehmer ist bei diesem Typ am eingeschränktesten, da ein vorher fixier-
tes Ziel auf einem relativ festgelegten Pfad erreicht werden soll. 
Eine Ullterkategorie dieser Stufe kann mit den besonders stark selbst organisierten 
Gruppierungen innerhalb etablierter Verbände gebildet werden. Damit geben die Ver-
bände einen institutionellen Rahmen ab und stellen gewisse Ressourcen (z.B. Experten 
bei der B'eluU1dlung VOll Fachfragen) zur Verfügung. Eine inhaltliche Beeinflussung 
findet deutlich weniger als in den oben genannten Fällen statt, weshalb die Gruppie-
rungen selbstbestimmter handeln können. Alls der empirischen Untersuchung können 
der Arbcitskreis der Innel1stadt~Wirte, der Arbeitskreis Umwelt dcr Wirtschaftsjllnio-
ren München sowie der Arbeitkreis Umwelt und Technik der Müncllener Brauereien 
dieser Unterkategorie zugeordnel werden. Die Innenstadt-Wirte sind formell der 13HG 
zugemdnet, die treibende Kraft ist jedoch ein Wirt aus dem Arbeitskreis. Die BHG 
unterstützt den AK insbesondere mit Experten. Die Gründung des Arbeitskl'eises geht 
auf die Eigeninitiative der Wirte zurück, nicht auf einen Anstoß der BHG. Dagegen 
entsteht der Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunioren, dessen Hierarchie insgesamt 
mit BUlldes-, Landes- und Regionalebenen stark ausgeprägt ist, alls dem Anspruch die-
ses Verbandes heraus, das Themenfeld Umwelt abzudecken. Aufgrul1d der starken 
Abkopplung von gewinnorientierten Eigeninteressen der Teilnehmer und der Arbeit 
im AK herrscht hier eine relative Freiheit der inhaltlichen Ausgestaltung. Der Arbeits-
kreis Umwelt und Technik der Mlincllener Brauereien wird durch einen Veltreter des 
ßayerisehen Brauerbundes koordiniert und ist als Arbeitskreis in diesem Verband in-
stitutionalisiert. Die Gründung und die inhaltliche Weiterentwicklung des Kreises wird 
durch die Anforderungen der Teilnehmer und des Politikvollzugs bestimmt. 
Die zweite Stufe stellen RUN dar, die formell ablaufen, aber nicht in einen überge-
ordneten Verband eingebunden sind. Damit haben sie eine verbandsähnliche Struktur, 
die aber nicht so weit geht, dass ein Verband gegründet wmde. Die formalisierung 
wird einerseits durch profcssionelle Netzwerksleitung durch die Teilnehmer, anderer-
seits durch das verbandsähnliche Auftreten in clen Halldlungsarenen erreicht. Das Pa-
radebeispiel hierfür ist der Arbeitskreis Münchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 
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21. Diese haben einen stark strukturierten Ablauf, bilden zeitbegrellzte Projektgl'llp-
pell und treten v,a. geschlossen in der Öffentlichkeit auf. Durch das veröffentlichte 
Positiollspapier wird eine öffentliche Institutionalisierung erreicht. 
Die dritte und Ictzte Stufe ist eine informelle Ausgestaltung des RUN. Dabei beste-
hen keinc offiziellen Vereinbarungen übcr das Netzwerk, diese haben sich im Laufe 
der Zeit eingespielt und als "ungeschriebene Gesetze" etabliert. Die Qualität dieses 
RUN hängt in besonderem Maße vom Engagement des Koordinators ab, der ohne 
wirklich fixierten Auftrag dllJ'ch seine beständige Organisation der Treffen den Zu-
sammenschluss am Leben erhält. Das Beispiel ist hier der Hotel-Erfakreis Beschaf-
fung, deren Mitglieder sich Ld.R. monatlich treffcn lind frühzeitig festgelegte Themen 
behandeln sowie auch einen allgemeincn Erfahrungsaustausch in lockerer Runde pfle-
gen (Abendessen und Ausklang an dcl' Bar). Der Arbeitskreis tritt so gut wie gar nicht 
in den Handlungsarenen gemeinsam nach außen auf, Hauptzwcck ist deI' inhaltliche 
Erfa hnl n gsaustausc h. 
Akteul'skonstellation 
Dcl' Formalisienmgsgrad der Organisationsform beeinflusst weitere wichtige Faktoren 
dcs Netzwerks, insbesondere die Akteursauswahl und damit die Akteurskonstellation. 
In vcrbandliche Interessensvcrtretungen (BKG, Bayer. Brauerbuncl, BHG) einge-
bundene I3ranchennetzwerke beschränken die Teilnahme am RUN auf ihre Mitglieder. 
Es hat in diescn Fällen allerdings weniger Relevanz, da die Mitgliedschaft in diesen 
Verbiinden de facto obligatorisch ist. Allerdings ist durch diese Vorgabe keine Aus-
weitung der Akteure auf Vertretcr aus anderen Stufen der Wertschöpfungskette bzw. 
aus dem jeweiligen Bedürfnisfeld möglich. Aueh cine Einbindung von Anspl'llchs-
gruppen aus den Handlungsarenen ist nicht vorgesehen. Die in dicscn lnteresscnsver-
tretungcn eingeklinkten RUN machen selbst strenge Vorgaben für die möglichen Teil-
nehmer: im AK der Innenstadt-Wirte dürfen nm Häuser innerhalb des Altstadt-Rings, 
im AK der Brauerei nur Münchener Betriebe teilnehmen. Damit findet eine regionale 
Abgrenzung statt. Diese kann im Fall der Innenstadt-Wirte auf eine gemeinsame 
Problemsicht der Lage des Standorts Innenstadt zurtlckgeführt werden, bei den Braue-
reien auf die einheitliche Situation in der lokalen Politikarena. Durch die Aktivitäten 
wird im Fall der Innenstadt-Wirte die Teilnehmerschaft weiter eingeschränkt: die öf-
fentlichkcitswirksumen Aktionen sind auf die Klientel bayerischer- Gastwirtschaften 
ausgerichtet, sodass ein eafe und ein Gourmet-Restaurant inzwischen ausgestiegen 
sind. 
Bei eigenständigcn Verbänden ist die Mitgliedschaft an unterschicdliche Vorausset-
zungen geknüpft. Bei den ul11weltorientierten Untemehmensverbänden B.A.U.M. e.V. 
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und future ist eine offizielle Zustimmung zum verbandlichen Ehrenkodex Pflicht, beim 
VßU ist die Mitgliedschaft pel'sonellbezogen an die Berufsgruppe der Umweltbeauf-
tragten geknüpft, was sich auf den Typus der vertretenen Unternehmen auswirkt, die 
Wirtschaftsjunioren sind ein Zusammcnschluss VOll Führungskräften unter 40 Jahren, 
In einzelnen Verbänden wird zumindest mittelfristig eine Mitgliedschaft von den akti-
ven Teilnehmern gewtinscht. Ein Verband finanziert und legitimiert sich durch die 
Anzahl der Teilnehmer, insbesondcre bei Verhandlungen in der Arena Politik, aber 
allch in der Öffcntliehkeit, was die Bestrebung nach einer möglichst hohen Anzahl an 
zahlenden Mitglieder erklärt. In diesen Verbänden besteht hohe Flexibilität verschie-
dene Teilnehmer aufzunehmen: Bei B.A.U,M, e.V" future und VBU sind neben der 
ursprünglichen Zielgruppe, ulllweltorientiert wirtschaftende Unternehmen, immer 
mehr utllweltorientierte Unternehmellsberatungen Mitglieder, die ähnliche Dienstleis-
tungen, wie sie der Verband erbringt, kommerziell anbieten. Die Anbahnung VOll 
KundenkontakteIl und ihre eigene Schulung sind Motive für ihre Teilnahme. Die Wirt-
schaftsjunioren sind in ihrer Konstellation ein Sonderfall, da Alter (bis 40 Jahren) und 
Tätigkeit (als Unternehmer oder Führungskraft) Voraussetzung für Mitgliedschaft 
sind, Branchenbezug o.ä. ist jedoch belanglos, So kommt es zu einer Mischung zwi~ 
schen Führungskräften aus den untel'schiecllichsten Bereichen. Die Zusammensetzung 
im Arbeitskreis Umwelt erfolgt rein alls der Interessenlage der Akteure, 
Selbst organisierte RUN (AK der MÜnchener Finanzinstitllte und Lokale Agenda 21 
sowie Hotel Erfakreis Beschaffung) haben durch ihre "eigenen Gesetze" relativ 
strenge Kriterien für die Teilnehmerschaft. Bei Finanzinstituten dürfen nur Finanzill-
stitute mit I-Iauptsitz in München mitmachen, bei Hoteleinkäufern im Prinzip nur Per-
sonen in dieser Stellung, Die räumliche Abgrenzung ist bei den Hoteleinkällfern mit 
dem Raum München eher weit gefasst. Das strikte Festhalten an selbst auferlegten Re~ 
geln basiert auf dem pragmatischen Wunsch, das Netzwerk in seiner Akteurszusam-
mensetzung lind personellen Größe handlungsfähig zu halteil. 
Die Projektnetzwerke definieren die Teilnehmerschaft projektbezogen. Um den 
Akquisitionserfolg zu erhöhen, kann diese Definition auch weicher aufgefasst werden, 
wodurch zusätzliche Interessenten aufgenommen werden können. Bei diesem Typus 
besteht eine hohe Flexibilität in der Bestimmung der Akteurskonstellation, die zur Re~ 
alisienmg erst akquiriert werden muss, 
Offenheit des RUN 
Neben der grundsätzlichen Festlegung, welche Akteure in das Netzwerk aufgenommen 
werden können, ist die Aufnahmc VOll Neumitgliedern eine wichtige Fragestellung für 
die Offenheit des RUN. In der Netzwerkstheorie wird mehrfach darauf verwiesen, dass 
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die Geschlossenheit von Netzwerken zu einer Schwäche in der Weiterentwicklungst:1.-
higkeit führen kann, wenn zu wenig neue Impulse in das Netzwerk einfließen. Ande-
rerseits wei!:t WEYER (1997) darauf hin, dass zeitlich geschlossene Netzwerke, die 
Möglichkeit zu konzentriertel11ulld effektivem Arbeiten erst bieten. 
Als offene - d.h. für neue Interessenten zugängliche - Netzwerke sind diejenigen 
im RUN-Typ Unternehmel'- und Berufsverbände sowie im RUN-Typ Erfagruppen der 
BKG-Arbeitskreis Umwelt, der J-Iotel-Erfakreis Beschaffung und der Arbeitskreis der 
Innenstadt-Wirte. Die Offenheit bezieht sich jedoch nur auf die Gruppe der zugelasse-
nen potenziellen Akteure (z.B. nur BKG-Mitgliedsllnternehmen, nur Hotel-Einkäufer, 
nur Restamants innerhalb des Altstadtrings ete.). Es gibt graduelle Unterschiede in der 
Offenheit. Unternehmcr- und Berufsverbände besitzen eine größere Offenheit als Er-
fagruppen mit relativ engen Aufnahmekriterien, was sich auf die Vielfalt der Teilneh-
merschaft auswirkt. 
Bei den Erfagruppen AK Münchener Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 sowie 
dem AK Umwelt und Technik der Münchener Brauereien ist keine Erweiterung mög-
lich. ßeide umfassen alle möglichen Teilnehmer aus ihrem selbst definierten Klientel 
der Münchener Finanzinstitute bzw. Brauereien. Ein Wechsel der Akteure kommt nur 
dann vor, wenn die jeweilige Position in den Unternehmen von einer anderen Person 
besetzt wird. Von Teilnehmerseite spricht gegen eine Erweiterung auch die gute Ar-
beitseffizienz einer kleineren Gruppe (fünf bzw. neun Mitglieder). Die Konstanz in der 
Akteurskonstellation fördert den Aufbau von Vertrauen und einem Zusammengehö-
rigkeitsgefühl, was bei häufig wechselnden Unternehmensvertretern kaum möglich ist, 
wie etwa JntervieWpm1l1Cr aus dem Hotel-Erfakreis Beschaffung berichten. Eine wei-
tere geschlossene Gruppe bilden jeweils die Projektnetzwerke, die in der Projektlauf-
zeit geschlossen sind, da aufgrund der festgelegten, gemeinsamen Vorgehensweise das 
Projekt gemeinsam gestartet und durchgeführt werden muss. Gerade hierbei gibt es 
Parallelen zur Stabilisierungsphase bei WEYER (1997), in der durch eine soziale 
Schließung in Ruhe, aber intensiv ein neues Produkt bis zum Prototyp entwickelt wird, 
während bei den Projektnetzwerken ein Managementsystem bis zur Implementierungs-
frihigkcit ullternehmensspezifisch entwickelt und aufgebaut wird. 
Teilnehmerzahlen in RUN 
Die Größe des Netzwerks, gemessen an der Zahl seiner Teilnehmer, spielt-eine Rolle 
für die Arbeitsmethodik innerhalb des RUN. Kleingruppen (d.h. bis ca. 7 aktive Teil-
nehmer) können aufgrund kurzer Abstimlllungsverfahren einen besonders hohen 
Selbstorganisationsgrad aufweisen, was sich positiv auf die Flexibilität des RUN aus-
wirkt. Neue Impulse von Teilnehmern - i.S.v. Wünschen und Anforderungen an die 
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AK-Arbeit - können schnell übernommen werden. Allerdings ist die Leistungsfähig-
keit dcs gesamten Netzwerks durch die Personal ressourcen begrenzt. Aufgrund der 
hohen Selbstorganisatioll ist keine aufwändige Hierarchiestruktur nötig. In dieser Un-
tersuchung liegen der Arbeitskreis Umwelt und Technik der Müneheller Brauereien, 
der Arbeitskreis Umwelt bei den Wirtsehaftsjullioren München und die Ökopartner-
schaft der Schreinereien in dieser Größenordnung. Delllloeh besitzen sie einen Spre-
cher oder Gnippenleiter, der die Aufgabe des Koordinators übernimmt. Dies ist zum 
einen für eineIl reibungslosen Arbeitsablauf hilfreich, zum anderen basiert das auf der 
Struktur der RUN, wobei der Brauerei- und der WJ-AK an übergeordneten Verbänden 
angesiedelt sind (Bayerischcr Brauerbund bzw. Wirtschaftsjunioren München), die 
eine Strukturierung vorgeben. Im Fall der Ökopartnerschaft übernimmt der Umweltbe-
rater die Gesamtkoordination, seine Rolle liegt hier nicht nur in der Koordination, son-
dern auch in der Seminarleitung und damit in der aktiven Informations- und Wissens-
vermittlung. 
Als mittelgroße RUN lassen sich Zusaml11enschHisse VOll 8 bis 20 Teilnehmern de-
finieren, Durch zunehmende Größe ist eine stiirkere Koordination nötig, da deutlich 
mehr Einzelinteressell gebündelt werden müssen. Dic Flexibilit1\t ist durch aufwändi-
gere Abstimmungsprozesse etwas reduzierter als in Kleingruppen. Allerdings gibt es 
in dieser Größenordnung eher die Möglichkeit, thelllenspezifische, zeitbegrenzte Pro-
jektgruppen einzurichten, die flexibel aktuelle Problemfelder bearbeiten können. 
Durch die höhere Zahl an Akteuren mit unterschiedlichen Hintergründen und Anbin-
dungen an weitere Netzwerke können mehr Impulse und Inl1ovationsideen in das RUN 
einfließen. Den mittelgroßen RUN können der AK der Münchenel' Finanzinstitute und 
Lokale Agenda 21 und der Hotel-Erfakreis Beschaffung mit jeweils neun Akteuren, 
die Projektnetzwerke ÖKOPROFlT München sowie Geretsried und Wolfratshausen 
mit ca. 15 Teilnehmern, der Arbeitskreis der Innenstadt-Wirte mit ca. 20 sowie die 
einzelnen Projektgruppen dcs BKG-Arbeitskreises Umwelt mit unterschiedlicher Teil-
nehmerzahl zugeordnet werden. Sie verfügen jeweils über einen führuugsstarken Ko-
ordinator, der die Arbeit zielgerichtet strukturiert, Impulse aufnimmt und in die Arbeit 
integriert. Der Erfahrungsaustausch ist in den kleineren Gruppen (AK Finanzinstitute 
und Hotel-Erfakreis) 110ch ohne Vorgaben möglich, bei den größeren ist bereits eine 
stärkere Strukturierung mit thematischen Vorgaben nötig. 
Große RUN über 20 Teilnehmer haben eine deutlich differenzierte Funktionsweise. 
Die Treffen des 13KG-Arbeitskreises Umwelt oder der VBU-Regionalgruppe mit über 
60 Teilnehmern sind stark durchstrukturiert lind dienen hauptsächlich der Information 
der Akteure durch vorbereitete Referate mit anschließender Diskussion. Die politi-
schen Kamingespräche von B.A.U.M. e.V. Südbayern mit 30 bis 40 Teilnehmem die-
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nen der Vorstellung von Politikern bzw. politischen Programmen und deren Diskus-
sion. Diese Veranstaltungsformen sind mit Tagungen vergleichbar, die schon im Vor-
aus durchgeplant sind und somit über relativ wenig kurzfristige Flexibilität verfügen, 
Hallptziel ist die Informatiollsvermittlung, ein echter Erfahrungsaustausch ist in die-
sem Forum nur sehr eingeschränkt möglich, läuft eher informell in den Pausen und im 
Anschluss an die Treffen, 
Mitgliedsbeiträge von RUN 
Der finanzielle Beitrag ist für die Mitglieder ebenfalls von der Organisationsfortll ab-
hiingig: die in übergeordnete Verbände eingebundenen RUN sind durch deren Mit-
gliedsbeiträge gedeckt, die eigenstiindigen Verbände erheben eine Mitgliedsgebühr, 
die i.d,R, den Zugriff auf verschiedene verbandliche Angebote ermöglicht (Verbands-
mitteilungen, Datenbanken, persönliche Beratung, Rechtsbeistand etc,), Die selbst 01'-
ganisierten Netzwerke sind kosten frei, zur Deckung von Bewirtungskosten laden die 
beteiligten Unternehmen reihum zum Treffen ein. Bei den Projektnetzwerken zahlen 
die Teilnehmer ihren Beitrag für die BeratllJlgsleistung, die sie im Rahmen dieses 
Projektes erhalten. Daneben können verschiedene finanzielle Fördermaßnahmen zur 
Deckung der RUN-Kosten beitragen: bei B,A,U,M, e,V., future lind dem BKG-Ar-
beitskreis sind dies etwa rördennittel flir Forschungsprogramme, die von den Verbän-
den angeregt wurden, bei den Projektnetzwerken eine Fördel'llng des Gesamtprojekts 
(ÖKOPROfIT München), von Teilleistungen (ÖKO PROFIT Geretsried+Wolfratshau-
sen, auch durch Sponsoring) sowie der Zugriff der Teilnehmer auf staatliche förder-
mittel (Ökopartnerschaft und ÖKOPROFIT). 
Prozessuale Strukturen VOll RUN 
Prozessuale Strukturen von RUN sind die Elemente, die den formellen Rahmen bele-
ben und entscheidend für die kmz- bis mittelfristige Entwicklung des Netzwerks sind, 
Dazu gehören die Zielsetzungen der einzelnen Akteure und des RUN gesamt als Trieb-
federn für das Handeln, Zur Ziel erreichung müssen Aktivitäten geplant und umgesetzt 
werden, was Zeit- und Finanzressourcen bindet. Zentraler Inhalt der RUN sind die In-
formationsflüsse, deren Qualität und Quantität von den Beziehungen zwischen den 
Akteuren einschließlich der Niihefaktoren beeinflusst wird. Diese prozessualen Struk-
turelemente werden vorgestellt und mit den Voraussetzungen für das Funktionieren 
von RUN aus Akteurssicht verglichen. 
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Abb. 7.4: RUN-Hauptmotivmatrlx137 
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Die Abstimmullgsprozcsse der Arbeit in verschiedenen RUN ist im Prinzip recht ähn-
, 
lieh: Die Teilnehmer einigen sich auf Themen oder Aktioncn, die das Netzwerk in der 
Zukunft bearbeiten soll, cin Koordinator kümmert sich um die Realisierung. Die Ellt-
scheidungsst1'llktll1'cn sind dabei demokratisch, Entscheidungen laufen i.d.R. im gegcn-
seitigen Einverständnis ab. Jeder Teilnehmer kann Vorschläge für die zukünftige Ar-
beit - bzw, bei Pl'Ojektnetzwcrken v.a, für Detailplanungen der Umsetzung - einbrin-
gen. In der Praxis fußt die zentrale Impulskraft für die inhaltliche Weiterenhvicklung 
137 Die Einordnung bei Verbänden bezieht sich im Wesentlichen auf die untersuchten 
Regiollalgruppcn und kann nicht rur die Gesamtverbände gewertet werdcn. 
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lind damit die Hauptlast des Realisierungsaufwallds auf dem Engagement des Koordi-
nators. Es liegt besonders in seiner I'land, die Ausrichtung des Netzwerks zu prägen. 
Dmch seinen Einsatz kann es aktuell und flexibel gestaltet sein. Dabei ist zu berück-
sichtigen, dass die Koordinatoren - mit Ausnahme der Projektnetzwerke - die Arbeit 
ehrenamtlich bzw. als zusätzliche Aufgabe durchführen. Die Aufgabe der Koordinato-
ren wird in den Interviews vielfach von den Teilnehmern gelobt, in manchen Füllen 
sind die Erwartungen höher als das Angebot der Regionalgruppe, sodass die Teilneh-
mer einc stärkere Unterstiitzung dcs Koordinators durch die Verbandsgeschäftsstelle 
fordern. Die übrige Teilnehmerschaft bringt sich hauptsächlich fachlich bei den Tref-
fen ein, darüber hinaus i.d.R. weniger. 
Zielsetzungen der RUN-Akteure 
Die Teilnahmemotive der Akteure bestimmen - auf grund des freiwilligen Charakters 
der Teilnahme mn RUN - die dl\J'chgeführten Aktivitäten. Es nehmen jedoch nur die-
jenigen a111 Netzwerk teil, die sich mit den Aktivitäten identifizieren können, wobei 
sich im Laufe der Aktionen deren Zweckmäßigkeit erst erschließen kann. Die Haupt-
interessen werden entsprechend der - vom Zielwürfel (Kap. 5.7) abgeleiteten - RUN-
Motivnmtrix dargestellt (Abb. 7.4). 
Die Hauptmotive der Teilnehmer lassen erkennen, dass im Wesentlichen die Er-
fagruppen und die Projektnetzwerke die Verbesserung des betrieblichen Umweltschut-
zes durch die Teilnahme am RUN im Sinn haben, um in der Arena Markt durch Kos-
teneinspaJ'ungen und zukunftssichere Investitionen stärker zu sein. In der Metaarena 
Umwelt ist die Verbessel'llng c1es Umweltschutzes unter ökonomischen Prämissen die 
Zielsetzung. Dabei steht bei einzelnen RUN, wie dem ßKG-Arbeitskreis oder dem AK 
Umwelt und Technik der Münchener Brauereien, zeitweise die Suche nach innovati-
ven technischen und organisatorischen Lösungen im Vordergnmd, während in den 
übrigen Neuentwicklungen keine Rolle spieleil. Stattdessen dominiert die Suche nach 
eher marktüblichen Verbesserungen. Einzelne RUN aus dem Typ Erfagruppen, wie die 
Innenstadt-Wirte haben zusätzlich weitere individuelle l-Iauptmotive. 
Die Unternehmer- und Berufsverbände verfolgen eine stärker netzwerksextern ge-
richtete Motivation der Präsentation von Pionierunternehmen in den Arenen Markt und 
Öffentlichkeit und des Lobbyings in der Arena Politik. Die Verbesse1'llng eies betrieb-
lichen Umweltschutzes ist hierbei grundlegendes Anliegen, wird aber v.a. durch eine 
ßewusstseinsbildung auf der netzwerksexternen Ebene gefördert. Der VBU ist stark an 
der Umsetzung VOll Umweltrecht orientiert, was diesen von den Übrigen unterscheidet. 
Die Motivation in allen RUN bezieht sich weniger auf die Umsetzung von Maß nah-
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mcn, sondern vielmehr auf das Kennenlernen von Handlungsalternativen, um damit 
den eigenen Handlullgsspielraull1 zu erweitern. 
Aktivitäten der RUN 
Die Aktivitäten der RUN zeigen die Wege, auf denen die Motivationen LS.v. Zielset~ 
zungen erreicht werden sollen. Zentrales Element sind bei dell meisten RUN die TrefM 
fen bei den Workshops (vgl. Abb. 7.5). Diese finden bei fast der Hälfte dei' untersl1ch~ 
ten RUN monatlich statt, bei den Übl'igen i.d.R. vierteljährlich. Bei Bedarf nach intell~ 
siverem Austausch können auch eigene Projektgruppen zeitbegrenzt eingerichtet wer-
den und spezielle Themen bearbeiten oder Aktionen vorbereiten (z.B. bei WJ, BKG~ 
AK, future). Hierarchisch strukturierte RUN, wie die Verbände, haben dancben ein 
Jahrestreffen dcs Gesamtverbandes, das ein zusätzliches Angebot darstellt. Für die 
Ausgestaltung der Workshops gibt es zwei Strategien: 
• Die Teilnehmer bestreiten das Programm hauptsiichlich selbst, z.B. der AK der 
Finanzinstitute, die BKG-Projektgruppen, der AK Umwelt und Technik der Mün-
chener Brauereien, der Hotel~Erfakreis Beschaffung oder die Wirtschaftsjunioren. 
• Als zweite Strategie ist die Einladung externer Refercnten zu den Workshops zu 
sehen. Der Arbeitskreis der Innenstadt-Wirte oder der VBU verfahren nach dieser 
Art. Im Prinzip können dazu auch die Projektnetzwerke zählen, da hier die Sitzull-
gen grundsätzlich VOll Umweltberatern geleitet und inhaltlich umgesetzt werden. 
Ein Sonderfall stellen die Treffen der B.A.U.M.~Regionalgruppe dar. Statt Erfah-
rungsaustauschtreffen werden meistens Kaminabende mit Polilikern veranstaltet 
lind damit die Arena Politik ins Zentrum gerückt. 
Arbeits- und Aufgabenteilung spielt im Netzwerk eine wichtige Rolle, wenn bei oder 
zusätzlich zu den regulürell Treffen Aktionen lind Projekte realisiert werden sollen. 
Dann bilden sich häufig Untergruppen, die sich um die Planung lind Umsetzung kUmM 
mem. Beim Arbeitskreis der Innenstadt-Wirte ist die finanzielle Abwicklung von kos-
tenintensivcn Aktionen (z.ß. öffentlichkeitswirksame Ochsen grill aktion für eine guten 
Zweck) klar geregelt. Hier werden alle Mitglieder nach einem festgelegten Schlüssel 
mit den Kosten belastet, übrige Gelder oder Einnahmen kommen der Arbeitskreiskasse 
zu Gute. Bei den anderen Arbeitskreiscn gibt es hierfür kaum Bedarf, da weniger der~ 
artige Aktionen umgesetzt werden. Bei den Unternehmerverbiinden ß.A.U.M. e.V. 
und future werden et'giinzend - von der Geschäftsstelle alls - Tagungen und Schulun-
gen angeboten, die entweder in der Mitgliedsgebühr enthalten sind oder für die bei 
Teilnahme extra zu zahlen ist. 
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Abb. 7.5: HauptaktlvlUitenmatrix der RUN 
278 
ßKG: I'orschungsprojekte. 
Projel\tnw.: Umweltcon-
trolling, Umweltmanage-
ment, individuelle Urnwelt· I 
berulung. 
future: Pruxisorientierte 
BKG: Workshops 4xJJ .. 
Treffen des Gesamt-AKs 
4x/J. 
FillUllzinst.: Workshops 
und Projektgruppenarbeit 
4x/J. 
WJ: Workshops 12x/J. 
VBU: Workshops 4xJJ. 
Pl'Ojelttnw.: Workshops 
(Ökopartncrschan: 6x, 
ÖKOPROFIT: 10 . 11 
Innenstadt-Wirte: 
Aktionen, Pressenrbeit. 
UIl1wclll'cchls-lnJos. 
Bl'auereicn: 
Verhandlungen mit 
Vollzugsbehörden. 
B.A.V.M. e.V.: 
I IIIlCllstlldt-Wil·te: 
Aktionen, Pressem'-
beil. 
B.A.V.M. e.V.: 
Politische Kmninge- Öffentlichkeitsarbeit. 
Expertenge-
mit Ministe-
bei 
ÖKOPROPIT: 
Öffcntliche 
Auszcichnung. 
Tcilnuhmc um Um-
weltsiegel-Wettbe-
werb. 
Finnnzillst.: 
Umwcltcolltl'OlIing. 
ProjektIlw.: Um-
wcltlllanngement. 
7 RUN in der Praxis 
Zeit- lind Finanzressourceneinsatz 
Beim Ressourccncinsatz für die RUN-Teilnahme ist insbesondere zwischen Projekt-
netzwerken und den übrigen RUN-Typen zu unterscheiden. Bei den Projektnetzwer-
keu ist - in der eigentlichen Projektphase - ein besonders hoher Zeitaufwal1d der Un-
ternclunensakteurc nötig, da hier vielfältige Arbeitsschritte, v.a. die Aufnahme von 
betrieblichen Umweltdaten für ein Öko-Controllingsystem und die Eillbeziehung der 
Mitarbeiter, innerbetrieblich durchzuführen sind. Der hohe Zeitbedarf wird daher von 
fast allen Teilnehmern als potenziell problematisch oder sogar gefährlich für die 
Netzwerkstcilnahme angesehen. Aufgrund der Betreuung durch kommerziclle Um-
weltberater ist der Teilnehmerbeitl'ag mit DM 3.000 bis 6.000 bei dcn ÖKOPROFlT-
Projekten und ca. DM 25.000 (+ DM 6.000 für die Zertifizienmg) bei den Ökopartner-
schaften z.T. deutlich höher, als in den übrigen RUN13S. Die Nachbetreuung der Teil-
nehmer der Ökopaltllel'schaft mit zwei jährlichen Treffen und von ÖKO PROFIT im 
Klub mit vier jährlichen Sitzungen ist im Zeitaufwanc1 und in der Gebühr (Ökopartner-
schaft kostcnfrei, ÖKO PROFIT-Klub DM 600 im Jahr) mit anderen RUN vergleich-
bar. 
Die übrigen RUN haben i.d.R. einen Sitzungsrhythmus zwischen einem Monat und 
einem Viertel Jahr. Während die meisten RUN einen festen Turnus haben, treffen sich 
der Arbeitskreis Umwelt und Technik der Münchener Brauereien sowie die Projekt-
gruppen im BKG-Arbeitskreis Umwelt flexibel je nach Arbeitsanfall mindestens vier-
teljährlich. Der Arbeitskreis der Münchel1er Finanzinstitute und Lokale Agenda 21 und 
der Arbeitskl'eis Umwelt der Wirtschaftsjunioren München huben die Möglichkeit ge-
nutzt, eigene zeitbegrenzte Projektgruppen zu bilden, bei denen die jeweils an einem 
speziellen Thema interessierten Akteure sich zusiitzlich treffeil. Damit erhalten die 
Netzwerkstrukturen eine Flexibilität, um auf besondere Anforderungen und Wünsche 
reagieren zu können. 
Der Zeitaufwand zur Vor- und Nachbereitung der Sitzungen beträgt für die Akteure 
durchschnittlich einen halben bis einen Tag pro Treffen. Beim BKG-Arbeitskreis 
Umwelt und beim Hotel-Erfakreis Beschaffung gibt es jeweils einzelne Akteure, die 
als Zeitaufwand nur die tatsiichliche Zeit der Treffen angeben, die Arbeitskrcis-Arbeit 
läuft ansonsten nebenher. Dies lässt folgern, dass nur wenig Impulse aus dem Arbeits-
kreis im Unternehmen umgesetzt werden und der Akteur sich für die AK-Arbeit nur 
wenig engagiert. Insgesamt sehen knapp die Hälfte der Akteure bei den Erfagruppen 
138 Dabei ist zu berücksichtigen, dass hiervon ein größerer Teil übel· Fördennaßnahmen abge-
deckt wird. 
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im hohen Zeitbedarf kein potenzielles Problemfeld für die Teilnahme an Netzwerken, 
bei den Unternehmer- lind Berufsverbänden knapp 30 %. 
Informationsflüsse in RUN 
Die Trennung VOll unternehmensbezogellcll und netzwerksinternen Aktivitäten hat 
Auswirkungen auf unterschiedliche Typen von RUNinternen luformationsfHissen. Es 
kann zwischen gerichteten, d.h. problemspezifischen Informationen und ungerichteten, 
d.h. eher allgemeinen Informationen, unterschieden werden. Für direkt umsetzbare 
uuternehmensbezogene Aktivitäten sind gerichtete Informationen notwendig, nicht-
spezifisch ul1ternehmel1sbezogene netzwerksinterne Informationsflüsse haben eher 
allgemeinen Charakter. Ungerichtete Netzwerke haben nach FÜRST und SCHUBERT 
(1998, vgl. Kap. 5.5.2) die Fiihigkeit, sozioel11otionale Beziehungen - Solidarität, 
Vertrauen, Sieherheitsgefühl etc. - zu erzeugen und können damit Paradigmen beein-
flussen lind stabilisieren. Durch die Grundüberzeugung der meistcn RUN-Akteure 
"ul11weltorientiertes Wirtschaften ist ökonomisch sinnvoll lind trägt zur Wettbewerbs-
fiihigkeit bei", kann diese Einschätzung als Bewusstseinsbildung über die RUN-Platt-
formen multipliziert werden. Je einflussreicher die Akteure oder die hinter ihnen ste-
henden Organisationen sind, lImso stärker kann dieser Effekt wirken. 
Betrachtet man die Nutzung von Informationen aus Llnternchmensübergreifenden 
Umweltarbeitskreisen für Entscheidungen im Umweltschutzbereich, so sieht man, dass 
sie im Ranking verschiedener als wichtig eingeschätzter Informationsquellen am Ende 
des oberen Drittels angesiedelt sind, aber nur von der Hälfte der RUN-Teilnehmer als 
wichtig und damit entscheidungsrelevant erachtet werden. Die Informationen aus den 
ungerichteten Netzwerken sind redundant, was bedeutet, dass die Akteure eine Viel-
zahl unterschiedlichster Infollnatiollen erhalten, wobei nur ein kleiner Teil für eine 
aktuelle konkrete Problemlösung im Unternehmen brauchbar ist. RUDOLPH (1999) 
weist aber darauf hin, dass durch die Zufiilligkeit eier Informationen vielfdltige Hin-
weise auf zukünftige Entwicklungen in den Handlungsarenen enthalten sein können, 
die frühzeitig Signale auf elen Verlauf des Lebenszyklus gesellschaftlicher und al1-
sp1'lJchsgruppenspezifischer Anliegen gebell. 
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Abb. 7.6: Genutzte lnformatlonsquellen rar Umweltsclwtz8 Entscheidungen 
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Der Austausch brisanter Informationen im RUN ist abhängig von dem Grad der Ver~ 
traueIlsbildung zwischen den einzelnen Akteuren, Hier differenzieren die Teilnehmer 
genau, mit wem in welchem Detaillierungsgrad Probleme besprochen werden, Damit 
haben RUN mit einer geringen Fluktuation der Personen Vorteile, da sich das Vertrau~ 
el1sverhältnis zwischen den Teilnehmern erst entwickeln muss. Allerdings sehen viele 
Akteure das Themenfeld der RUN als grundsätzlich wenig brisant an, da wettbewerbs-
relevante Strategien kaum eine Rolle spielen, Eine große Offenheit herrscht in nahezu 
allen RUN, Die Möglichkeit eines zusätzlichen Kontakts und Austauschs der Akteure 
eines RUN außerhalb der Netzwerkstreffen wird von vielen genutzt, wenn auch auf-
grund der generell hohen Arbeitsbelastung Ld,R. sehr extensiv und nur bei wirklichem 
Bedarf, Die meisten greifen dazu zum Telefon, Daneben bestehen bei vielen zusätzli-
che Kontakte zu weiteren Kollegen aus anderen Unternehmen, die nicht in Netzwerke 
eingebunden sind, 
Nahezu alle Akteure bzw, deren Unternehmen sind in weitere Netzwerke eingebun-
den, Das sind z,B. Innungen, Kammern, Branchenverbäncle, Interessellsverbäncle, lo-
kale und regionale Gewerbeverbiinde oder Projektnctzwerke, Dabei bringt die Teil-
nahme an unterschiedlichen Netzwerken aufgrulld differenzierter Zielsetzungen und 
Aktivitäten verschiedene Impulse mit sielt Durch den Wechsel der Arbeitssel1\vcr~ 
punkte in Netzwerken, aber auch durch sich verschiebende Interessenslagen der UI1~ 
ternehmcll können einzelne Nctzwerke im Zeitablauf unterschiedlich bedeutsam für 
den Akteur scin, Generell als besonders innovationsorientiert werden die jeweils pra~ 
xisnächsten Netzwerke von einigcn Interviewpartnern eingeschätzt. Das können Pro-
jektnetzwerke odor problemspezifisch arbeitende Erfagruppell sein, 
RUN sind damit nur eine Informationsquelle unter vielen für uJ11weltspezifische 
Entscheidungen der Akteure. Erst die Mischung und kritische Abwägung vielfältiger 
Informationen aus verschiedenen Quellcn ergibt ein umfassendes Bild von Lösllngs~ 
strategien. Insbesondere Projektnetzwerke, abor auch einige Erfagruppen versuchen, 
spezifische für die Unternehmen aufbereitete Informationen zu liefern oder zu finden, 
die Grundlage für innovative Maßnahmcn sind. Die übrigen Netzwerke liefern haupt-
sächlich allgemeinere hochredundante Informationen, die strukturbildend wirken kön-
nen. 
Bcziehungen zwischen RUN-Akteuren 
Das Informationsaustauschvcrhalten ist - wie obcn dargestellt - vom Vertrauen der 
Akteure zueinander abhängig, das wiederum aus dercn 13cziehung zueinander entsteht. 
Als wesentlicher Faktor für Beziehungen von Akteuren als Agenten von Unternehmen 
kann die Konkurrenzsituatiol1 angesehen wcrden. Die Hälfte dcr untersuchten RUN 
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stellt Zusammenschlüsse von branchen gleichen Unternehmen dar. Diese agieren alle 
weitgehend im gleichen oder ähnlichen Marktsegment. Darunter sind auch Unterneh-
menszweige mit sehr hohem Konkurrenzdruck, wie etwa die Urauereien oder die 
Schreinereien. 
Die Überwindung des Konkurrenzgeclankens lind das Erkennen von Kooperations-
chancen lässt sich verschieden erklären. Zum einen sind die RUN hemllszugreifen, in 
dencn die Unternehmer als Unternehmcnsstrategen selbst teilnehmen: das sind die In-
nenstadt-Wirte und die Schreinereien. MAYNTZ (1993) bezeichnet die Angehörigen 
des Managements als "locals", da sic sieh besonders stark mit ihrer Organisation iden-
tifizieren. Bei dicsel' Gruppe ist mit einer besondcrs ausgeprägten wettbewerbsstrategi-
schen Gl'Uudorientierung auszugehen. Eine gemeinsame Problemsicht oder Zielset-
zung dcr Akteure ist dabei kooperatiol1sförclel'lld. Im Fall der Innenstadt-Wirte ist es 
die gemeinsamc Wahrnehmung VOll Konkurrenz nicht durch den Nachbar~etrieb~ son-
dern in anderen Stadtvierteln. Die Schreincl'eibetriebe in der Ökopartnerschaft schlie-
ßen sich zusammen, um unter Ausnutzung von Synergieeffektel1 das EG Öko-Audit-
Label erreichen zu können. Durch die differenzierten Mal'ktstrategien der einzelnen 
Schreiner sehen sie sich - trotz überregionalcr Absatzmärkte - nicht als direktc Kon-
kurrenten. Die relative große Entfernung der meisten Betriebe zueinander trägt ein 
Übriges dazu bei, Konkurrenz zu überwinden. 
Abb. 7. 7: RUN~Bezle/lUngsmatrlx Branchen 
RalllJlbclIIg BI'llnchclIglcich BI':lllchclIl1Iix 
Lokal AK der Innenstadt-Wirte ÖKOPROFlT München 
AK Umwclt und Technik der ÖKOPROFIT Geretsl·ied+Wolfratshsn. 
Miinchcncl' Bnluereicll 
AK dcr Miinchencl' Finanzinstitute und 
Lokale Agenda 21 
Region München Ilotcl-Erfakl'eis Bcschaffung WJ Muc Arbeitskrcis Umwelt 
Siidbayem Ökopmtllcrschaft der Schreinereicn B.A.U.M. c.V. Regionulg1'llPPc 
futurc Rcgionalgl'uppe 
Bayem BKG-Arbeitskreis Umwcltsclmtz ::rBU Regiollnlgruppe Bayern und 
Osterreich 
Quelle. Eigene Erhebung 
Zum Zweiten sind bei den übrigen Netzwerken i.d.R. der Unternehmens leitung unter-
geordnete Akteure zur Teilnahme al11 RUN abgeordnet. Gerade spezialisierte Akteure, 
wie Umweltbeauftragte oder ßraucreiingenieure ctc. sind nach MAYNTZ (1993) als 
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Experten "cosmopolitans", dic neben der unternehmensbezogenen Orientierung auch 
ein starkes Interesse an einer optimalen Problem1ösung besitzen, deren Suche schnell 
die Unternehmensgrenzen überschreiten kann, Von nahezu allen Akteuren wird ein-
hellig der Bereich Umweltschutz als ein, dem Wettbewerb vorgelagerter Bereich ein-
geschätzt, der diesen wenig berlihrt. Das drängt auf der Ebene der Fachexperten den 
Konkurrenzgedanken deutlich zurUck. Branchengleiche Zusammenschlüsse haben den 
Vorteil, dass jeweils Experten aus dem gleichen Arbeitsbereich zusammenkommen, 
weshalb Fragestellungen sowohl technisch als auch juristisch und organisatorisch tief 
gehend und branchenspezifisch behandelt werden können, was bei gemischten Netz-
werken nicht in dieser Form der Fall ist. In den Brallchenmix-RUN mit praxisorien-
tierter Zielsetzung, wie den ÖKO PROFIT-Projekten, wird dieses Manko durch die 
Kombination mit individueller Vor-Ort-Beratung durch die Umweltberater umgangen, 
I3ei der VBU-Regionalgruppc spielt die Branche weniger eine Rolle, da hier bran-
chenübergreifende Umsetzungs möglichkeiten des Umweltrechts ausgetauscht werden, 
Faklor Nähe 
Neben dem KonkurrenzgeclankeJ1 spielt der Aufbau von Vertrauen eine wichtige 
Voraussetzllllg für offenen Informationsaustausch im RUN, Verschiedene Nähefakto-
ren können zur Grundlage für wachsendes Vertrauen werdcn, Soziale Niihe durch ge-
meinsame Werthaltungen, gemeinsame Ausbildung etc, zwischen den Teilnehmern 
erleichtert einen ungezwungenen Gedankenaustausch, Organisationale Nähe stellt den 
Netzwerkrahmen dar, den das RUN durch seine Hierarchien und Verflechtungsslruktu-
ren bildet. Räumliche Nähe bildet die Grundlage für eine regionale Einbindung der 
Akteme und damit eine weitere Möglichkeit für Gemeinsamkeiten in den Interpretati-
onsschemata (Grund haltung, Werteorientienmg elc,), 
Die soziale Nähe entsteht meist aus einem gleichen beruflichen Arbeitsbereich, So 
sind die Akteure im Arbeitskreis Umwelt und Technik der Müncbener Brauereien 
ßrauingenieure in leitender Position in Groß brauereien, die Innenstadt-Wirte führen 
alle ähnlich slrukturielie Betriebe mit bayerischer und deutscher Küche, auch die In-
haber der Schreinereibetriebe in der Ökopartnerschaft oder die Umweltbeauftragten im 
VßU haben ähnliche Arbeitsgebiete, Schwieriger wird es, wenn die Akteure zum Teil 
bspw, in Stabsstellen als Experten arbeiten und zum Teil das Aufgabengebiet betrieb-
licher Umweltschutz als Teilaufgabe mitbewältigen, wie dies beim Arbeitskreis der 
Münchener Finanzinstitute lind Lokale Agenda 21, dem Hotel-Erfakreis Beschaf-
fung 139 oder dem Arbeitskreis Umwelt der Wirtschaftsjunioren München der Fall ist. 
139 Hier sind Einkäufer mit untcrschiedlichcn Volhmchtcn und Aufgnbenbereichen vertrctcn, 
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Einc gemeinsame Werthaltung wird bei den Ul1ternehmcrverbänden B.A.U.M. e.V. 
und future dureh einen verbandlichen Ehrenkodex oder ein Leitbild bestärkt. Bei den 
Projektnetzwerken müssen die Teilnehmcr eine umwcltorientierte Unternehmenspoli-
tik entwickeln, für die speziell im Fall ÖKOPROFIT München gemeinsame Elemente 
vorgeschlagen werden, um die kollektive Wertorientiel'ung zu unterstreichen. DlI1'ch 
die Treffen können im Idealfall freundschaftliche Beziehungen zwischen einzelnen 
Akteuren cntstehen, die Ld.R. auch mit Vertrauen in beruflichen Angelcgenheiten kor-
relieren 
Organisationalc Nähe führt die Akteure durch die Strukturen und Aktivitiiten der 
RUN enger zusammen. Das RUN bildet eine Plattform für Austausch und Zusammen-
arbeit. In hierarchisch struktmierten Verbänden - V.ll. beim RUN-Typ Unternehmer-
lInd Bcrufsverband - öffnet die Mitgliedschaft in einer Regionalg1'llppe auch den Zu-
gang zu weiteren Verbandsressoll1'cen und Plattformen auf anderen Ebencn. Können 
sich die Akteure mit dem RUN wirklich identifizieren - wie die Wirte, die sich sclbst 
als Innenstadt-Wirte verstehen, kann die organisationale Nähe noch stärker wirkcn. 
Ein Sonderfall stellt der Arbeitskreis der Münchcncr Finanzinstitute und Lokale 
Agenda 21 dar, der sich aus eincm freiwilligen Zusammenschluss von Umweltbeauf-
tragten durch das Positionspapicr zu weiterem Handeln vcrpflichtet und dabei auch die 
Vorständc der Unternchmen miteingebunden hat. Somit gelang diesem AK eine For-
malisierul1g und Absichenmg der organisationalen Nähe. 
Räumliche Nähe wird von den Aktell1'en nur als Zeitfaktor für die Distal1zliberwin-
dung und somit als Transaktiol1skosten gesehen. Sind die Veranstaltungs orte sehr nah, 
ist das praktisch, da der Akteur ohne großcn Zeitaufwand teilnehmen kanu. Bei weiter 
entfernten Terminen wird schon eher abgewogen, ob das Thema der Veranstaltung den 
Reiseaufwand lohnt. Es gibt hierbei zwei Ausnahmen: Der Arbcitskreis der Innen-
stadt-Wirte entsteht aufgrulld der Spezifika des Standortes Innenstadt. Räumliche 
Nähe ist somit Begrlindung für die gemeinsame Arbeit. Die einheitlichen verwaltungs-
rechtlichen Vorschriften lind Ansprechpartncr in der Arcna Politikvollzug sind für die 
AktelJl'e im Arbeitskreis Umwelt und Technik der Münchener Brauereien die verbin-
denden und vereinfachenden Faktoren für die Zusammenarbcit. Die regionale Einbin-
dung der Unternehmen wird von den Akteuren nicht wahrgenommcn und damit auch 
keine mileupriigenden Faktoren, wie der Rückgriff auf eine statische Infrastrukturaus-
stattung und deren effizientere Ausnutzung, z.B. qualifizicrtes Arbeitskräftepotcnzial 
(z.B. THIERSTEIN 1996). Anders sicht es bei der Ressource Information aus, wobei das 
Illformationsangebot von den Akteuren nicht als regional eingebettet empfunden wird. 
Bei verschiedenen RUN nutzen die Akteurc ßcratungsangebote der Interessensvertre-
tungen gemeinsam, wie die des Bayerischcll Brauerbundes beim AK Umwelt und 
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Technik der Miinchencr Brauereien, AK des BHG beim AK Münchener Innenstadt-
Wirte oder in der VBU Regionalgruppe. Bei den ÖKO PROFIT-Projekten werden Be-
ratullgsangebote der Kommunen lind Kammern gebündelt genutzt, ebenso bei der 
Ökopartnerschaft der Schreinereien die Dienste einer kommerziellen Umweltberatung. 
Damit spielt die effiziente Informationsressourcennutzung lokaler und regionaler An-
bieter eine wichtige Rolle im RUN. Zusätzlich kann durch diesen Informationsstrom 
lind insbesondere alls dem gegenseitigen Erfahrungsaustausch der Akteure ein kollek-
tiver Lernprozess angeregt werden, der die lnnovationsfrlhigkeit erhöht und indirekt 
damit in dynamischer Siehtweise zum Motor einer Entwicklung werden kann. V.ll. die 
Projektnetzwerke - aber auch RUN, soweit praxisoricntierte Lösungen gemeinsam 
gesucht werden - zielen auf einen kollektiven Lernprozess ab. 
Voraussetzungen für das Funktionieren von RUN 
Abb. 7.8: Erfolgsfaktoren von RUN 
Vertrauen zu den 
Teilnehmern 
gemeinsame 
Grundeinsteilung 
Kommunikationsfähigkeit 
der Teilnehmer 
räumliche Nähe 
hochqualitaliver 
Informationsnuss 
kooperative 
Unternehmenskultur 
Image nach aussen 
I<ooperationsbereitschaft 
der Behörden 
Kooperationsmöglichkeit 
m. Forschungseinricht. 
Quelle: Eigene Erhebung 
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RUN dienen in den meisten Fällcn einem Informationsaustausch im Thcl1lenfeld Um-
weltschutz. Nahezu aUe Akteure habcn Erwartungen an verschiedene informationsre-
levante Faktoren und gemeinsamc Lernprozesse durch die RUN-Teilnahme. Der 
hochqualitative Informationsaustausch ist für die meisten Akteure wichtigste Voraus-
setzung für den Erfolg VOll Netzwerken. Vier weitere Faktoren, die einen hochwerti-
gen intensivel1 Informationsf1uss bedingen, sind in der Reihenfolge ihrer Bedeutung 
die KommunikationsfIihigkeit, das Vertrauen zwischen den Teilnehmern, die gemein-
same Grundeinstellung und eine kooperative Unternehmel1skultur. Die Faktoren Ko-
operationsbereitschaft mit Behörden oder Forsehungseinrichtungcn, Image oder räum-
liche Nähe spielen allgemein eine geringere Rolle für die Akteure. Die tatsächlich er-
fahrene Ausprägung dieser Faktoren in dcn RUN sieht jedoch anders aus: Das Ver-
trauen zwischen den Teilnehmern im RUN ist am stärksten ausgeprägt, gefolgt von der 
gemeinsamen GrundeinsteIlung und der Kommunikationsfiihigkeit der Teilnehmer. 
Die kooperative Ullternehmenskultur und die Kommunikatiollsfiihigkeit der Teilneh-
mer haben einen hoch signifikanten Zusammenhang mit der Ausprägung des Informa-
tiollsflusses und korrelieren stark. Der wichtigste Faktor in der Bewertung der Voraus-
setzungen Hir Netzwerke) der hochqualitative Infonnatiol1sfluss, folgt erst auf Rang 
fünf nach der räumlichen Nähe. Die informationsbezogenen Faktoren bcsetzen in der 
Bewertung der Ausprägung die vorderen Ränge, selbst wenn der Leitfaktor hochqua-
litativer Illforl11ationsfluss mit Rang muf keine Spitzenposition mehr belegt. Diese 
Bewertung beweist, dass der RUN-interne Informationsfluss insgesamt eine deutlich 
höhere Bedeutung hat, als etwa Koopcrationsmöglichkeiten mit Behörden und erst 
recht mit Forschullgscinrichtungen. Gcrade die hohe Bedeutung von FuE-Kontakten, 
die bei Hightech-Netzwerken immcr wiedeI' herausgestellt wird, hat bei RUN kaum 
Relevanz. 
Trotz des hohen Vertrauens zwischen den Teilnehmern sehen die Akteure kaum Ge-
fahr in einem nblindell Vertrauen", ebenso wenig, wie durch den Erfahrungsaustausch 
ein Verlust von Kllow-how-VorsprLingcn befürchtet wird. Das Problem einer Ver-
nachlässigung netzwerksexternen Wissens besteht für die wenigsten der Akteure, was 
wiederum darauf hinweist, dass RUN nur eine von mehreren Informatiollsquellell flir 
sie darstellen. Als große Problemfelder in RUN werden der Zeitbedarf für die Mitar-
beit, unterschiedliche AnsprUchc der einzelnen Akteure und hohe Maßnahmenkosteu 
für die Umsetzung der Vorschläge gesehen. Für die Bewertung des Zeitbedarfs und 
v.a. der Maßnahmenkosten spielen die Beurteilungen der Akteure in Projektnetzwer-
ken eine besonderc Rolle) die zur Erreichung ihres Projeklziels, der Auszeichnung ih-
rer Aktivitäten, eine Vielzahl von innerbetrieblichen Maßnahmcn umsetzen müssen, 
was in anderen RUN-Typen nicht obligatorisch ist. 
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Abb. 7.9: Prob/emfe/der von RUN 
Zeitbedarf 
unterschiedliche Ansprüche 
hohe Maßnahmenkosten 
Mitarbeitermotivation 
geringe Offenheit im RUN 
innerbetriebliche Umsetzung 
Unterstützung durch Geschäftsleitung 
Geheimhaltung 
Inflexiblität des RUN 
Know-how-Verlust durch Austausch 
RUNexternes Wissen vernachlässigen 
Verlrauensseligkeit zwischen Teilnehmern 
Quelle: Eigelle Erhebung 
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Abb. 7.10: ElWartungen an RUN 
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Verringerung von Unsicherheiten bei Innovationen 
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Quelle: Eigene Erhebung 
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Die RUN~Typen unterscheiden sich in den nicht rein informations bezogenen Faktoren 
bezüglich der Erwartung eier Teilnehmer an das RUN deutlich. An Projektnetzwerke 
werdcn von nahezu allen Akteurcn Ansprüche an konkrete betriebliche Verbesscrlln~ 
gen gestellt, für Erfakreise spielen Image und neue Kundenkreise eine lInterdurch~ 
schllittliche Rolle lind in Untel'l1ehmer~ und Berufsverbänden stellen iiberdurchschnitt~ 
lieh viele Akteme Erwartungen an Image, regionale Vorbildfunktion und Gewinnung 
neuer Kundenkreise, 
Entwicklungen in RUN 
Wie die Darstellung der Entstehuugsphase gezeigt hat, ist ein RUN nicht statisch, son~ 
dem entwickelt sich in unterschiedlicher Dynamik weiter. Die Entwicklungsdynamik 
ist von internen und externen Impulsen - iilmlich wie in der Entstehungsphase - ab~ 
hängig. Damit spielen die Wünsche der Akteure im RUN an die Institution ebenso wie 
die Anforderungen des Umfelds eine wichtige Rolle. Je nach Zieloricntierung der 
RUN reagieren sie stärker auf externe oder interne Impulse. Die Zieloricntierung kann 
sich jedoch im Zeitablauf ändern. 
Als Beispiel für ein intern motiviertes, sich dynamisch entwickelndes RUN wird in 
Abb. 7.11 der Entwicklungspfad des Arbeitskreises der Innenstadt~Wirte aufgczeigt. 
Ausgehend von der Idee, gemeinsamc Öffentlichkeitsarbeit durch Aktionen zu betrei-
ben, wmde dieser Bereich ausgeweitet durch regelmäßige Aktionen unter Einbezie~ 
hung von "Politprominenz" und durch gemeinsame kulinarische Aktionswochen. Der 
Zusammcnschluss der Akteure sucht aufgrund positiver Erfahrungen mit der Zusall1~ 
menarbeit jeweils immer weitere Betätigungsfelder, in denen wiJl~win Effekte für alle 
beteiligten Untcrnehmen zu erreichen sind. So wl\l'den gcmeinsame Schulungen zum 
Thema Energieeinspul'lIng durchgefllhrt mit anschließender individueller Beratung für 
interessierte Betriebe. DeI' Anstoß dazu kam von einem Wirt, der bereits mit diesem 
Berater zusammengearbeitct hatte. Zur Lösung von Entsorgungsproblemen und zur 
Realisierung VOll Einsparuugspotcnzialen haben sich die AktelJl'e im RUN zusalllmen~ 
geschlossen, um gemcinsame Verhandlungen mit Entsorgel'l1 zu führen. Aufgrund die~ 
ser Erfahrungen überlegt man die Erweiterung dieser Aktivitäten auf eine gemeinsame 
Beschaffung ausgewählter gccigneter Produkte. Die Einbindung in den BUG ennög~ 
licht den Zugriff auf Experten als Referenten, die gemeinsame Schulungen zu aktuel~ 
len und wichtigen Themen bci den Sitzungcn durchführcn. Die Teilnahme der Akteurc 
am Wettbewerb "Umweltf)'eulldlicher Hotel~ und Gaststiittenbetrieb" (Umweltsiegel~ 
Wettbcwerb), bei dem der BHG als Mitausrichter auftritt, ist durch die Forcierung der 
"Muttcrorganisation" des Al'beitskrcises sowie die Teilnahmc mehrerer umweltbe~ 
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Wllsst wirtschaftender Unternehmen und den guten Erfahrungen im Bereich Energie~ 
einsparung und Entsorgungswirtschaft zu erklären. 
Abb. 7.11: Entwicklungspfad des ArbeItskreises der Innenstadt~Wlrte 
',. 
Quelle: Eigene Erhebung 
j' 
sumcl' """m,,,,,,,, 
CD Reihcnfolge des EIltwicklungsprozesses 
~ Betriebliche Auswirkungen des I-Inndelns 
Eher extern beeinflusste Entwicklungen zeigt die VBU-Regionalgruppe auf, da diese 
immer auf Änderungen in eier Arena Gesetzesvollzug oder geplante Änderungen in der 
Arena Politikfindung reagiert lind in diesem Bereich die Mitglieder auf Auswirkungen 
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vorbereiten und schulen will. Auch die Verbände, wic der Bayerische ßrauerbund, der 
BHO oder die BKG bringen als Intcresscllsvereinigul1g Informationcn über Änderun-
gcn in dcn gesctzlichen Rahmenbcdingungcn über Arbcitskreise an die Untcrnehmen. 
Eine besondere Entwicklung haben Projektnetzwerke. Nach Errcichen des ersten 
Projektziels ändern sich Legitimation lind Zielorientierung der Zusammenarbeit. Nach 
Erreichen des eigentlichcn Ziels gibt es viele Gründe für weiteren Erfahnmgsaus-
tausch: In der Projektphasc wird das Umweltmanagementsystcm installicrt, das sich 
im Untcl'llehmensalltag bewährcn muss, cine kontinuierliche Weiterführung dcl' UI11-
weltdatenerhebung muss gewährleistet sein. Bei der Aufstellung des Umweltpro-
gramms werden Maßnahmen gcplant, die nicht sofort, sondern zum größten Tcil erst 
mittelfristig realisiert werdcn. Um den Erfahrungsaustausch und die Betreuung durch 
dic Umweltberater weiterzuführen, bieten die Projektnetzwerke unterschiedliche An-
gebote an. Bei der Ökopartnerschaft organisiert der Umweltberater kostenfrei zwei 
Treffen im Jahr, bei den ÖKOPROFIT-Projektcn wird ein ÖKO PROFIT-Klub mit vier 
Treffen angeboten, bei denen die Projcktfortfiihrung im Unternehmen mit Workshops 
begleitet wird. Zusätzlich wird interessierten Unternehmcn bei ÖKOPROFIT Mün-
chen ein Aufbau-Modul zum Öko-Audit angeboten. 
RUN entfalten sich auf einem offencn Entwicklungspfad, der durch die Motivatio-
nen dcl' Teilnehmer und die sich ändcrndcn Rahmenbedingllngen mitgestellert wird. 
Am Beispiel elcs Arbeitskreises der Innenstadt-Wirte zeigt sich die Rekursivität des 
Hanclelns in einer Weiterentwicklung der Handlungsbereiche aufgmnd von positiven 
Erfahrungcn in vorher zusammen bearbeitcten Bereichen. Die nellen Bereiche, wie 
etwa der Versuch, eine gemeinsame Beschaffung zu organisieren, verlaufen nach dem 
trial and error-Prinzip, sind ein Beschreiten von unbekanntcm Neuland und entspre-
chen damit dem "platonischen SlIchprozess" nach ORTMANN (1997, vgl. Kap. 3.1.1). 
RUN sind mit ihren diskursiven Strukturen als Orte des Tastens und Ausprobierens, 
sowie der allmählichen Verfertigung und Konkrctisierung von lIl1ternehmerischen 
Entwicklungsprozessen zu verstehen. 
Fazit 
Bei Erfagruppen lind Projcktnetzwerken liegen die unternehmcnsbczogcnen Haupt-
motive im Kennenlernen von best practices, die Kosteneinsparungcn durch Umwelt-
schutz ermöglichen (Arena Markt), zum anderen in der Kenntnis von effizienten Um-
setzungsmöglichkeitcn dcs Umweltrechts (Arena Politikvollzug). Die Unternehmer-
und Bcrufverbände haben vielfach Ilctzwerkscxterne Motivationen, ctwa die Einfluss-
nahme in dcr Arena Politikfindung und -vollzug durch Kontakte zu Politikern und 
Vollzllgsbehördcn, in der Arena Markt lind Öffentlichkeit durch Präsentation der 
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Leistungen von Mitgliedsunternehmen. In der Arena Umwelt liegen die Motive in der 
Verbesserung der Umweltperformanee des Unternehmens sowie in der Bewllsstseins~ 
bildung, dass Umweltschutz ökonomisch sinnvoll durchzuführen ist. Die Suche nach 
Innovationen findet nur in wcnigen RUN dczidiert statt, Ld.R. ist sie nur ein eher klci~ 
ner Bestandteil im Rahmen des allgemeinen Erfahl'llllgsaustausehs. Verpflichtende 
Maßnahmenumsetzung beinhalten hauptsächlich die Projektnetzwerke. RUN haben 
somit nur einen indirekten Einfluss auf die Untel'l1ehmensentwicklung. 
Die formale Struktur des RUN ist vielgestaltig. Es können informelle Kreise ohne 
Satzung, Arbeitskreise in Verbänden, eigene Verbände oder vertraglich fixierte Pro~ 
jektstrukturen sein. Bei der Einbindung in Verbände besteht die Möglichkeit, auf die 
Ressourcen des Verbands zll1'üekzugreifen, um damit fachliche und organisatorische 
Unterstützung zu erhalten. In den Projektstrukturen gibt es ein finanziertes Koordina~ 
torenteam, das die RUN-Arbeit begleitet. In den anderen Fällen wird die RUN~Koor~ 
dillation ehrenamtlich durchgeführt l40. 
Die Initiienmgsakteure von RUN sind einerseits besonders aktive Unternehmens-
velireter, die in einer Kooperation win~win~Sittiatiollell realisieren möchten und wei~ 
tere Akteure von dieser Idee überzeugen können. Andererseits gibt es insbesondere bei 
ProjektIletzwerken externe Initiienmgsakteure, die eine RUN~Gründung forcieren. 
Dies können Unternehmensberatungen sein, die neue Geschäftsfelder erschließen 
wollen adel' staatliche bzw. gesellschaftliche Akteure, die gesamtgesellschaftliche 
Wohlfahrtseffekte erzielen möchten. Akteure in Netzwerken sind Vertreter VOll wirt~ 
schaftlich prosperierenden Unternehmen. Die Unternehmen befinden sich bezüglich 
ihrer ökologischen Le\'llstufen hauptsächlich in der Phase der Erzielung VOll Kostel1~ 
einsparungen dureh Realisierung integrierter Maßnahmen sowie der Implementierung 
eines Managementsystems. Damit sind sie wenig übel' dem Durchschnittsunternehmen 
anzusiedeln. Die Unternehmensvertretel' sind meist Umweltbeauftragte oder die Ge-
schäftsführer sclbst,je nach Bctl'iebsgröße und RUN~Spezifika. 
RUN haben eine Mitgliederzahl zwischen fünf und 150. Die Akteurszusam111enset~ 
zUl1g im RUN ist VOI11 jeweiligen Typus abhängig. Verballds-Arbeitskreise bedienen 
ihre branchcllspezifische Klientel, z.T. mit zusätzlichen räumlichen Einschränkungen 
(Münchener 111I1ens((1d(~Wirte im BHG, lvfiinchenel' Brauereien im bayerischen Brau~ 
erblllld). Eigenständige Verbände, selbst organisierte Netzwerke und Projektnetzwerke 
definieren ihre Zielgruppe selbst und können somit den Grad der AkteUl'svielfalt selbst 
140 Ausnahme: BKG-Gcschäflsfiiluerin, wobei diese POSiliOtl auch nur einen Teilbereich ihrer 
Aufgaben in der ßKG darstellt. 
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wählen. Die Netzwerke sind offcn für weitere Mitglieder, mit Ausnahme der Projckt-
netzwerke während der Laufzeit cincs Projekts sowie der Netzwcrke, die schon alle 
potenziellen Mitglieder integricrt haben (Brauereien, Finanzinstitute). Die Größe des 
RUN hat wiederum Auswirkungen auf den Organisationsgrad und die Arbeitsabläufe. 
Die Akteure sehen sich selbst nicht als Konkurrenten, da dic RUN-Arbeit in einem 
vorwettbewerblichen Bereich stattfindet. Damit fallen wesentliche Hemmnisse für die 
Kooperation weg. Die Informationen im RUN sind hauptsächlich allgemeinerer Art 
und nicht auf dic einzelfallspezifische Problcmlage zugeschnitten. Damit kann der 
AkteUl' seinen Horizont längerfristig crweitern, aber nicht unbedingt konkret umsetz-
bare Lösungen aufnehmen. Dmch ungerichtete Informationen wcrden gemeinsame 
Werte gefestigt und die Bewtlsstseinsbildung forciert. Im Beziehungsgef1echt entsteht 
kaum Macht zwischcn den teilnehmenden Akteuren. Es gibt - mit Ausnahmc des Ko-
ordinators - keine Hierarchien in RUN. Die Kontrolle der Akteure über Aktivitäten 
und (Infonnations-)Ressourcen, wie es dcr interaktionsorientierte Netzwerksansatz 
vermittelt, findet nicht statt. Dritte können auf das Wissen der RUN zugreifen, selbst 
wenn RUN nicht öffentlich auftreten. 
Der Ressourccneinsatz in RUN wird durch die eingesetzte Arbeitszeit dominiert. Er 
ist abhängig von dcr Aktivität des Netzwerks. Insbesondere Projektnetzwcl'ke fallen 
durch die zeitaufwändige Bearbeitung von vielfiiltigcn, verpflichtend durchzuführen-
dcn Aufgaben auf. Dic übrigen RUN beinhalten Ld.R. nur wenig konkret umzuset-
zende Aktivitäten, was sich auf den Zeitaufwand auswirkt. Damit ist hauptsächlich die 
Zeit für die Trcffen und die damit verbundene Vor- und Nachbereitungszcit zu kalkll-
licren, nicht mehr als ein Tag pro Monat bei monatlichen Zusammenkünften. 
Räumliche Nähe spielt für die Akteure im Hinblick auf die geringe Zeitaufwcndullg 
für die Raumüberwindung eine Rolle,- eine regionale Einbindung resultiert daraus 
nicht. Wichtiger ist die soziale Nähe, die ein gegenseitiges Verstehen und Verständnis 
fördert. Organisationale Nähe erzeugen RUN dmch ihre Funktion als Austausch·Platt-
form. 
RUN sind keine statischen Gebilde, sondern sich entwickelnde zwischenbetriebli-
che Organisationsfonnen. Dabei kann die Entwicklung geplant sein, wie v.a. bei PI'O-
jektnetzwerken oder ungeplant laufen, indem durch die Zusammenarbeit erst nelle 
win-will-Situationen entdeckt wcrden, die dann als weitere Arbeitsfelder in Frage 
kommen. Vielfach ist die RUN-Entwicklung auch durch externe Impulse als Reaktion 
auf gesetzliche, mal'ktliche und gescllschaftliche Änderungen gesteuert. 
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7.3 Wirkungen von RUN 
Um die RUN~Arbeit beurteilen zu können, ist die Analyse der Wirkungen, die aus den 
netzwerks bezogenen Handlungen hervorgehen, nötig. Durch die eher vagen Zielvor-
stellungen der RUN-Akteure, in deren Zentrum unternehmensbezogener Inforl11ations~ 
gewinn und netzwerksexterne Strukturpolitik steht, sind darauf bezogene Wirkungen 
schwer greifbar und damit kaum messbar. Eine Abgrenzung zwischen der Aktivität im 
RUN lind seiner direkten Wirkung ist bei nicht vorhandener Ul11setzungsorientierung 
schwierig (z.B. Aktivität: Erfahrungsaustausch ~ Wirkung: Informationsgewinu). 
Daher findet keine Erfolgsmessung i.S. eincr quantitativen Zielerreichungskontrolle 
o.ä. statt. Die Vorgehensweise ist in zwei Schritte gegliedert: erst werden objektive 
Resultate nach ihren, auf den Ziel würfel der RUN-Handlungen bezogenen Wirkungs-
bereichen (vgl. Kap. 5.7) deskriptiv aufbereitet lind analysiert. Dabei finden direkte 
und indirekte Wirkungen Berücksichtigung, die auf ihren Beitrag zur lnnovationsgelle~ 
rienmg und zur Orientierung der Unternehmen am Leitbild nachhaltigen Wirtschaftells 
hin überprüft werden. Im zweiten Schritt wird die subjektiv beurteilte Zielerreichung 
aus Akteurssicht analysiert. Diese Reflcktion der Wirkungen mit den Zufriedel1heiten 
als individuelle Abwägung zwischen Erwartung und Erfahrung der Teilnehmcr weist 
auf die Zic1genauigkeit der Wirkungen hin. Sie beinhaltet den Faktor Aufwand-Nut~ 
zen-Beurteilung der Akteure und verhindert, dass in RUN vermeintlich wichtige Wir~ 
kungsbereiche hineininterpretiert werden, welche die Akteure nie intendieren. 
Objektive Ziclcrrcichuug: 'Virkungsbereichc 
Die Wirkungen der RUN~Arbeit ergeben sich z.T. direkt, z.T. indirekt aus den Aktivi~ 
täten im RUN, die wiedemm aus den Motivationen und Zielsetzungen der Akteure als 
Teilnehmer resultieren. Dic vorliegenden Forsehungsergebnissc zeigen diesbezüglich 
deutliche Unterschiede in den untersuchten RUN auf. Diese Differenzierung sctzt sich 
entsprechend in der Wirkullgsanalyse fort. Abbildung 7.12 zeigt die Hauptwirkungen 
der verschiedenen RUN. Daran lässt sich erkennen, dass die dominanten Wirkungen 
unternehmensbezogen oder netzwerkextem orientiert sind. Die Netzwerke dienen 
nicht eincm Selbstzweck - etwa der Erzielung einer Machtposition oder eines Abhän~ 
gigkeitsverhältnisses, wie es die Interorganisationstheorien erklären -, sondern der 
Erzielung von unternehmensbezogenen Vorteilen für die Akteure und/oder dem akti~ 
ven Handeln im Verbund in verschiedenen Arenen. 
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Abb. 7.12: RUN-HauptwJrkungsmatrlx 
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Der Schwerpunkt der Wirkungen liegt im untcrnehmensbezogenen Bereich der Arena 
Markt. I-lierbei handelt es sich einerseits um die, aus dem Er&1hl'llllgsaustuusch resul-
tierende Informatiollsgewinnung. Vorreiter berichten über ihre Versuche, in verschie-
denen Bereichen Produkt, Produktion oder Organisation zu verbessern oder möglichst 
effizient oder effektiv auf umweltrechtliche Anforderungen zu reagieren I4 !. Damit 
erhalten die übrigen RUN-Teilnehmer Beispiele für Handlungsalternntiven (best prac-
tkes), wobei es ihnen freisteht, diese in ihr Untemehmen als Innovatiollsimpulse zu 
importieren, im Hintergrund für spätere Entscheidungen zu behalten oder zu verwer-
fen. Das Gleiche gilt für die Wirkungen im ullternehmensbezogenen Bereich Politik-
vollzug, wo hauptsächlich betriebliche UmsetzungsvorschUige für die Implclllcntie-
rLmg ul11weltreehtlicher Anforderungen präsentiert werden. Andererseits handclt es 
sich - insbesondere bei den umweltorientierten Unternehmellsverbiinden, aber auch 
bei Projektnetzwerken - um Imagegewilll1e allS der Präsentation der eigenen Vorreiter~ 
rolle. Diese "rationalisierten Mythen"142 - nach dem organisationssoziologischen 
Institutionalismtls - erzeugen durch die institutionelle Einbettung in cinen symboli-
schen Kontext (umweltorientierter Unternehmensverband bzw. Umweltmanngement-
auszeichnung) Legitimation der Organisation in einer umweltorientierten Markt- odet' 
Politikarena. 
Die Iletzwerkextern orientierte RUN-Arbeit bewegt sich in den Arcnen Politik und 
Öffentlichkeit. In der Arena Politik wollen die Akteure mitgestaltcl1, um in der Politik-
findungsphase schon die Interessen der Unternehmen einzubringcn, damit in der 
Politikvollzugsphase eine Anpassung leichter möglich ist. Dies trifft aufgrul1d ihrc8 
Selbstverständnissen besonders auf Interessensverbände zu. In der Arena Öffentlich~ 
keit versuchen die Akteure, Image zu erzeugen, das zur Anbahnung von Kunclenbezie-
hungen als nötig erachtet wird. Damit ist die Arena Öffentlichkeit eine Vorstufe zU\' 
Arena Markt. 
Bei der inhaltlichen Analyse der RUN-Arbeit zeigt sich, dass es nur sehr wenige 
RUN gibt, bei denen sich die Akteure zur Umsetzung VOll Maßnahmen im cigenen 
Unternehmcn verpflichten. Die wenigen Ausnahmen sind die Projektnetzwerke, die 
aus den Elementen Kollektiv- und Individual beratung zusammengesetzt sind und de-
ren Akteure eigenständig vielfältige Aufgaben im Unternehmen zu erledigen habcn, 
141 Damit besteht nur eine weiche Abgrenzung zur ullternehmensbezogellcn Arena Poli· 
tik(vollzug). 
142 Der Charakter des Mythos, empirisch nicht verifizierbar zu sein, bezieht sich nicht uufein· 
zeine Leistungen, sondern auf die leitbildhaften, in strenger Betrachtung nicht operationali· 
sierbaren An!ol'(!erungen an nachhaltiges WirtschafteIl. 
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um das Projektziel einer Umweltauszeichnung zu erreichen. Daneben haben sich die 
Finanzinstitute selbst zu einem abgestimmten Umweltcontrolling verpflichtet, das 
einmal jährlich im Rahmen eines Workshops ausgetauscht wird. Ein weiterer Ansatz 
sind Forschungsprojekte - etwa bei future oder dem ßKG~Arbeitskreis - die direkt in 
der betriebl ichen Praxis von Teilnehmerunternehmen durchgeführt werden. ßei den 
übrigen RUN fehlt ein konkreter Anstoß, sinnvolle Anregungen aus dem Erfahrungs-
austausch tatsächlich umzusetzen. Es besteht die Gefahr, dass die Realisierung selbst 
von hocheffizienten Maßnahmen aufgrund fehlender Dringlichkeit immer wieder zu~ 
rückgestellt wird. Gerade Interviews mit BKG~Arbeitskreismitgliedern, die gleichzei~ 
tig ÖKOPROFIT durchgemhrt haben, zeigen die Vorteile der im Projektnetzwerk nö~ 
tigen verbindlichen Zusagen für Maßnalllnenrealisiel'lmgen auf, da hier eine stärkere 
Verpflichtung besteht, Managementressoureell des Akteurs für die Umsetzungspla-
nllng aufzuwenden. Es steigt die Möglichkeit, innerbetrieblich Innovationen einzufüh-
ren, wenn das Gesamtprojekt von der Geschäftsleitung gefördert und unterstützt wird, 
was sich dann auf einzelne Teilschritte positiv auswirkt. Bei den Projektnetzwerken 
muss dieses zeitlich befristete Engagement durch eine Entscheidung der Geschäftsfüh~ 
rung in die Wege geleitet werden, was höhere Chancen auf deren Unterstützung ver-
spricht als bei einer tolerierten kontinuierlichen Teilnahme eines Mitarbeiters an einem 
Netzwerk. In der Metaarena Umwelt sind durch die Unverbindlichkeit eier Aktivitäten 
in den meisten RUN nur wenige konkrete Maßnahmen und Aktionen mit kollektiv~ 
verbindlichem Charakter zu finden. 
Die Liberalisierung im Strommarkt ergibt ein ncues Handlungsfclc1 für Kooperatio~ 
nen. Während in den meisten RUN über Preise nicht gesprochen wird und eine ge~ 
meinsame Beschaffung nicht zur Debatte steht, können im Beschaffungssegment 
Strom durch Verhandlungen über die gemeinsame Abnahme bei einem Anbieter luk~ 
rative Preisvorteile herausgeholt werden (z.B. im AK Umwelt und Technik der MÜIl~ 
ehencr Brauereien). Damit öffnen sich mit dem standardisierten Produkt Strom, das 
jedes Unternehmen einsetzt, neue win~win~Optionen für RUN. Dies kann ein Einstieg 
sein für weitere Bereiche, in dencn durch kooperatives Auftretcn Käufer~ lind damit 
Verhandlungsmacht gegenüber Anbietern erzeugt wird. Der Arbeitskreis der lnnen-
stadt~Wirte zeigt diese Möglichkeit mit gemeinsamen Vcrträgen im Bereich Abfal1ent~ 
sorgtmg auf, was auf weitere Bereiche ausgedehnt werden soll. 
Durch die geringe Bedeutung der Maßnahmenulllsetzung in den RUN~Typen Er~ 
fagruppen sowie Unternehl11er~ und Berufsverbände können RUN nicht als Inllovati~ 
ons~umsetzungsstark eingestuft werdell. Eine Maßnahmenanalyse bei den lImset~ 
zungsorientierten Projektnetzwerken Ökopmtnerschaft und ÖKO PROFIT zeigt, dass 
hierbei kaum pionierhafte Maßnahmen realisielt werden, sondern v.a. marktgängige 
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Alternativcn zum Einsatz kommen. Radikale Innovationen werden nicht erprobt, sall-
dern Bewährtcs intelligent angewandt l43 . Der in der Forschungsfragestellung 
angedeutete Dualismus von Innovation und ßcharnmg ist vor den Ergebnissen dieser 
Untersuchung differenzierter zu sehen. Einerseits gibt es keine Hinweise auf die Vor-
bereitung, Forcierung oder Realisierung von rndikalen Innovationen, mit dencn Unter-
nehmen oder Branchen versuchen, alls dem eingeschlagenen Entwicklungspfad auszu-
brechen, sondern die Akteure versuchcn innerhalb des Pfads auf verschiedenen Ebe-
nen, ihre Whtschaftslage zu verbessern: durch iterative Optimierung innerbetrieblicher 
Prozesse und Strukturen sowie der Produkte, durch eine handlungsspielraumausllut-
zende Anpassung an umweltrechtliche Rahmcnbedingungen sowie durch Einfluss-
nahme auf die Politikfindung und damit auf die Rahmenbedingungen selbst. Anderer-
seits kann nicht behauptet werden, dass die Teilnehmerakteure in RUN eine behar-
rcnde Haltung aufweisen wUrden. Sie versuchen dagegen) inkremcntelle Innovations-
potenziale auf dem eingeschlagenen Entwicklungspfad zu erkennen und - wenn dies 
ökonomische sinnvoll erscheint - umzusetzen. RUN dienen hauptsächlich dem gegen-
seitigen Aufzeigen von Handlungsfeldern, in denen ökonomische und ökologische 
Schwachstellen aufgedeckt werden. Damit ist eine der zentralen Wirkungen der RUN 
die Bewusstseinsbildung) dass Umweltsehutzmaßnahmen unter ökonomischen oder -
im Fall der Anpassung an die Umweltvorschriften - unter juristischen Gesichtspunkten 
sinnvoll umzusetzen sind und in welchen Bereichen dies möglich ist. Durch den Aus-
tausch VOll best practices wird den Akteuren gezeigt, dass bzw. inwieweit praktische 
Maßnahmen vorhanden sind) funktionieren und vom Kunden akzeptiert werden. Die 
Präsentation der eigenen best practices bietet den Akteuren die Möglichkeit) das ei-
gene Handeln einer kritischen Reflexion zu unterziehen und damit eine Beurteilung 
von Dritten zu erhalten. Damit fließcn den Infol111utionsgcbem VC\'besselllngsvor-
schläge oder Hanelluugsalternativen zurück. Ein Erfahrungsaustausch unter gleichbe-
rechtigten Partnern funktioniert nur) wenn jeder Teilnehmer - entsprechend eier Spiel-
theorie - bereit ist, selbst Informationen zu geben und damit Reziprozität) Gegenseitig-
keitshandeln vOl·herrscht. In dieser Konstellation fließen mittelfristig jedem Teilneh-
mer ähnlich bedeutsame Informationen zu. In einer Akteurskonstellatiol1 mit unter-
schiedlich fachkompetenten Akteuren, wie bspw. beim AK der Miitlcheller Finanzin-
stitute und Lokale Agenda 21) ist eine vollständige Reziprozität nicht möglich. Es be-
143 ÖKOPROFIT-Projckte mit eincr allderen Akteurskonstcl1ation (v.a. seitens dcr beaunrag· 
tCll Bernter), wie etwa in Graz, haben einen höheren Anspruch, innovative Umwelttechnik 
in den Teilnchmcrunternehmen einzuflihrcll. Die hicr untersuchtcn deutschcn Pionierstand-
orte setztcn v.a. auf dic Einführung von Umwcltlllanagemcntsystemen und damit kontinu-
ierlichcn Vcrbesserungsanstrcngungen. 
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steht dic Ungleichheit vom Typ I nach BIESECKER (1996), die durch das Prinzip Fair-
ness überwunden werden kann. Durch Offenheit in den RUN-Diskursen können in 
diesel' Konstellation Heue Schritte und Wege aufgezeigt werden. Die Vorreiter, die 
hauptsächlich Informationsgeber sind, erhalten in diescl' Konstellation von den Infor-
mationskonsumcnten im Gegenzug eine kritische Reflexion ihrcs Handeins. 
Subjektive Ziclcl'l'cichung: Zufriedenheiten der Al<teul'c 
Die Mitarbeit im RUN liefert damit zwei Ergebnisse: das "Wollen" zur ökologieorien-
tierten Bewusstseinsbildung und zum Erkennen des "Business Value of Sustaimtble 
Development" sowie die Informationen übel' Handlungsoptionen dUl'ch Kenntnis von 
Handlllngsmöglichkeitcn (Techniken, Anbieter, Berater etc.). Diese Bewllsstseinsbil-
dung läuft in einem gemeinsamen Lernprozess ab. Die Kenntnis von Handlungsalter-
nativen erweitert den Handlungsspielraul11 der Akteure im falle einer Entscheidungs-
situation. Dabei sind die Informationen nicht gezielt auf die Ansprliche des jeweiligen 
Akteurs zugeschnitten, sondern breiter angelegt und dennoch praxisnah. Diese ge-
streuten Informationen erweitern das Spektrum des Akteurs. Die Strcuung ist von der 
Zusammensetzung der Aktcure abhängig. Bci branchengleichen RUN ist der Bezug 
zum eigenen Al'bcitsbereich stärker als bei sehr differenzierten Teilnehmern. Neben 
den Informationen übel' Maßnahmen im Sinne von betrieblichen Verbesserungen flie-
ßcn vielfriltige Informationen über sich ändernde Rahmenbedingungen. Gerade die 
umweltrechtlichen Prozesse spielen eine Rolle, wie der YBU beweist, allerdings kön-
nen auch Informationen über Änderungen in den Arenen Markt und Öffentlichkcit 
ausgetauscht werden. 
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Abb. 7.13: Zufriedenheit der Akteure mit Erwartungen an RUN 
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Was bedeutet das für die Ziel erreichung der Akteure? Betrachtet man die Bewertung 
der Zutl'iedenheit mit den RUN, werden die verschiedenen Einflussfaktoren zwischen 
2,2 (zufrieden) und 3,2 (teilweise zufrieden) bewertet (Abb. 7.13). Gcmeinsames Ler-
nen wird von fast allen Akteuren erwaltet und liegt mit 2,3 an der Spitze. Damit bestä-
tigt diese Benotung nochmals die Bedeutung von Lernprozessen in RUN. Das Errei-
chen verschiedener betrieblicher Verbesserungsmaßnahmen (Kostcl1vorteile, techni-
sche und organisatorische Verbesserungen, Erhöhung Mitarbeitermotivation etc.) liegt 
etwa im Mittelfeld der Wertungen. Die NClIkundengewinnung schneidet, ebenso wie 
dic bessere Erfüllung von Anforderungen von Banken lind Vcrsicherungen, am 
schlechtesten ab, wobei diese Faktorcn auch l1ur von unterdurchschnittlich vielen Ak-
teuren erwartet wurdcn. Die Erwartungen entsprechen somit im Großen und Ganzen 
dcr von RUN gebotenen Leistung. Umgekehrt heißt das auch, dass von RUN keine 
Leistung erwartet wird, die das Unternehmen in ihrer Innovationsflihigkeit beflügelt 
oder konkrete Problemlösungen beinhaltet. Ungerichtete InformationsfHisse, die mehr 
Klarheit über das Unternehmellsumfeld und weiche Signale tiber zllkl'mftige Entwick-
lungen der handlungsrelevanten Rahmenbedingllngell erbringen, entsprechen der Er-
wartungshaltung der meisten Akteure. In der spezifischen Ausrichtung der RUN kann 
die Erwartungshaltung stiirker auf die Arenen Markt, PolitikfindlIng und -vollzug oder 
Öffentlichkeit ausgerichtet sein. 
Durch die neuen Kenntnisse l'Ibcr Handhmgsspiclriiume und Handlungsalternativcll 
kann sich bei den Akteuren "Wollen" LS.v. aRTMANN (1997), d.h. konkrete Wünsche, 
entwickeln, die zusammen mit dem "Können" evtl. zu einem späteren Zeitpunkt in 
Handeln umgelenkt werden. Damit stehen die Akteure auf dem Übergang zwischen 
den Lernstufen Entlernen und AnpassungslerneIl, bzw. in der Einteilung nach HIPp 
und REGER (1998) v.a. auf der Phase zwei mit der Umsetzung integrierter Technolo-
gien zur Kosten111inimiel'ung. Die Verbesserungen werden auf den eaSY-Ebenen Pro-
zess und Produkt reflektiert. Die Vorstellung, Umweltschutzmaßnahmcn seien unpro-
duktive Kostentreiber, wird durch Positivbeispiele aufgegeben. Die Suche nach U111-
weltschädlichen Schwachstellen wird unter Wirtschaftlichkeitsaspekten in immer 
weiteren Unternehmensbereichen betrieben. In vielen HUlen ist das Hallptmotiv fih 
u111weltorientiertes Handeln immer 110ch die Erfüllung behördlicher Auflagen (legal 
complial1ce), wobei die Suche nach der wirtschaftlichsten Maßnahmcnalternative den 
Entscheidungsprozess prägt. 
Fazit 
Der Beitrag von RUN zu einer ökologisch nachhaltigen Wirtschaftsentwicklung kanll 
aufgrund der geringen Anzahl an direkt zurechel1baren betrieblichen Maßnahmen nicht 
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direkt ermittelt werden. Wertet man den Beitrag anhand von ökologieorientierten In-
novationen als fixes Ergebnis, so lassen sich nur einzelne in RUN entwickelte oder 
verbreitete Problemlösungsansätze aufzählen. Der Schwerpunkt der Wirkungen liegt 
in der Bewusstseinsbildung und dem Austausch von zukunftsorielltiertell weichen Sig-
nalen. Damit leisten RUN hauptsächlich einen Beitrag zu einzelnen Schritten im II1110-
vationsprozess. Durch Ausdehnung der praxisorientierten Informatiol1sbasis erweitert 
sich der Handlungsspielraum für die Akteure in spiiteren Elltseheidungssituationen. 
Ein radikaler Wandel wird durch RUN nicht erreicht, sondern hauptsHchlich 
kleinschl'ittige VerbesSe1'l\ngell im bestehenden Entwieklungspfad. Bestehende Ver-
besseruilgspotenziale werden durch RUN leichter aufgedeckt, durch die Vermittlung 
von best practices werden neue Lösungsansätze verbreitet und das eigene Handeln im 
diskursiven Prozess reflektiert. 
Weitere netzwerksexterne Wirkungen liegen in der Arena Politikfindung und 
-vollzug, wobei hier nach der Logik von Interessensveru'etungen ein positiver Beitrag 
zur Förderung ökologisch nachhaltiger Entwicklung weniger zu erwarten ist, da die 
bctriebsbezogene problemarmc Umsetzung von ul11weltrechtliehen Vorgaben im Vor-
dergrund steht. Die Wirkung in der Arena Öffcntlichkeit ist auf Imagegewinn ausge-
richtet, kann aber generell auch zu einer Bcwusstseinsbildung bei potenziellen Kunden 
und Mitbewerbern beitragen. Dic Wirkungen entsprechen den Erwartungen oder Ziel~ 
setzungen der Akteure, weshalb im Wesentlichcn Zufriedenheit mit den RUN herrscht. 
7.4 RUN-Treiber 
Aus der Analyse zeigt sich, dass RUN ci ne vielgcstaltige zwischenbetriebliche Orga-
nisationsform mit unterschiedlichen Zielsetzungen darstellen. Dic Vielfalt spiegelt 
eine flexible Anpassungstihigkeit von Unternehmen wider, die sich zielorientiert zu-
sammenschließen wollen. Diese ist als Stärke zu werten, da unterschiedlichen Ansprü-
chen und Bedürfnissen an den Informationsaustausch oder netzwel'kexterne Orientie-
rungen durch differenzierte Angebote Rechnung getragen werden kann. Dennoch kön-
nen aus den verschiedenen RUN-Formen einzelne wichtige Elemente als Bausteine 
herausgefiltert werden. So wird ein Baukasten vorgestellt, mit dem für die Gestaltung 
von RUN einzelne zielgenau wirkende Grundclemente entsprechend den jeweiligen 
Anforderungen flexibel kombiniert eingesetzt lind weiterentwickelt werden können. In 
Anlehnung an das Wertlreiber-Management werden diese Elemente i.S.v. Prozessen 
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und Aktivitäten mit großer Hebelwirkung als RUN-Treiber bezeiehnet l44 . Hinter die-
sem Mnnagementwerkzeug steht die Idee der NlItzbnrmachung VOll Wertsteigenmgs-
potenzialen auf allen Ebenen. Die Wcrtsteigeruug zielt auch auf Erfolgsgrößen, die 
sich nicht direkt finanziell auswirken, wie z.B. Teilnehmerzufriedenheit. Aus dem 
Grundverständnis dieser Arbeit heraus, nachhaltigc Wirtschaftsweisen eIltwickeln sich 
durch Erhöhung der Lernfrihigkeit und Innovationskraft, wird v.a. auf ulltel'llchmcns-
bczogene, umsetzungsorientierte Wirkungsweisen der einzelncn RUN-Treiber Wert 
gelegt. 
Um diese Grundclcmente in die RUN-Prozesse einfügen zu können, ist prinzipiell 
zwischen zwei RUN-Ablaufmodellen zu unterscheiden (Abb. 7.14 und 7.15): 
• Die nus internen Impulsen gegründeten RUN organisieren sich durch die 
teilnehmenden Akteure im Wesentlichen selbst, 
• Die mls externen Impulsen gegründeten RUN werden von finanzierten, 
professionellen Koordinatoren initiiert und geführt. 
Beide Modelltypen unterscheiden sich bezüglich ihrer Entstehul1gskollstellation und 
Organisation in der Durchführungsphase fundamental (Abb. 7.14 und 7.15). Letztere, 
die in der RUN-Typisierung den Projektnetzwerken entsprechen, werden von externen 
Akteuren durch Teilnehmerakquisition gegründet und dann extern koordiniert, wäh-
rend Erstere aus internen Motiven durch die späteren Teilnehmer selbst initiiert entste-
hen und hauptsächlich von internen Akteuren koordiniert werden. Daraus ergibt sich 
bei den aus externen Impulsen gegründeten RUN eine stärkere Entlastung von netz-
werkorganisatorischen Aufgaben, was auch beinhaltet, dass die Forciemng des Enga-
gements eier Teilnehmer ebenfalls in der Hund der externen Akteure liegt. 
144 GEELHAAR und MUNTWYLER (1998) nennen ähnliche fördernde Elemente 
"Besch leun igungspotent iale" . 
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Abb. 7.14: Ablaufmodell der aus Internen Impulsen gegrOndeten RUN 
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Dic RUN~Treiber des Netzwerkprozesses wcrdcn im Folgenden vorgestellt: 
Gl'linduugsimpuls mit EntwiclduugsoJ1tion 
Der GrLindul1gsimpuls als der Grund, warum sich Akteure zusammenschließen, ist 
prägend für die Aktivitäten im RUN, zumindest in der Anfangsphase. Er muss mittcl~ 
fristig realisierbare Vorteile für dic Teilnehmer versprcchen und entwicklungsf.1hig 
sein, d.h. ermöglichen, dass die RUN~Arbeit sich an geänderte Rahmenbedingungen 
und interne Anforderungen anpasst. Bei kurzfristig angelegten Impulsen, dercn Ziel-
setzung dlll'ch eine gemeinsame Aktion erreicht werden kann, besteht die Gefahr, dass 
es nicht zu einer RUN-Bildung kommt, sondern nur zu einer kurzzeitigen Koopera~ 
tion l45 . 
Gerade interne Anstöße, wie die Erwartung einer win~win~Situation durch die Ko-
operation, müssen ein Entwicklungspotenzial aufweisen, cUt. sie müsscn sich dyna~ 
misch bezüglich der Inhalte lind Themen den verändertcn Rahmenbedingungen anpas-
sen können. Dics trifft gerade bei Themen der Arena Politikvollzug zu, mit fast per-
manenten Ändcrungen in den Nonncn und den Interpretationen der Normen. Für die 
Unternehmen besteht kontinuierlicher IJ1formations~ und Anpassungsbedarf: Erstens, 
um die Legitimität der Betriebsführung nicht zu gefährden und zweitens, um die Rah-
menbedingung möglichst effizient und/oder effektiv ulllzusetzcn. Auch die Arena 
Markt ist ein dynamischer Bereich bezüglich der Anforderungen der Konsumenten 
und der Entwicklung der Leistungscrstellungsmöglichkeiten durch Prozess~, Produkt-
lInd Organisationsinnovationen. Für die Akteme als Unternehmensvertreter muss die 
grundsätzliche Bereitschaft bestehen (das "Wollen"), sich den wandelnden Herausfor-
derungen zu stellen. Die Fähigkeit (das "Können"), Vcränderungen oder Anpassungen 
tatsächlich vorzunchmen, was auf allokativell und autoritativen Ressourcen beruht, 
spiclt für RUN eine eher indirekte Rolle, da die Umsetzungsorienticrung der RUN-
Aktivitäten gering ist. Allerdings hängt zllm einen die Qualität der praxisorientierten 
Informationsflüsse mit den Erfahrungen von teilnchmenden Akteuren mit deI' Inl1ova~ 
tionsul11setzung zusammen, zum anderen steigt die Motivation der Teilnehmcr lang~ 
fristig dureh realisierte win-will-Situationen. 
145 Dass dies nicht generell so ein schnelles Ende findet, beweist der AK Umwelt und Technik 
der Münchener Bmuereien, der sich zur Abwehr einer Gebührenrcstlegung der Vollzugsbe· 
hörde gegründet und sieh danach rest etabliert hat. 
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I-Illlldlungsl'ahmen 
Der Handlungsrahmen stellt die Strukturen dar, alls denen sich RUN entwickeln bzw. 
in die sie eingebunden sind, d.h. bestehende Interessensverbände oder Diskurszirkel. 
Die Entstehung eines RUN allS einem strukturierten Hal1dlungsrahmen heraus ermög-
licht den Zugriff für den Initiator auf Akteure, die bereits beteiligt sind, bestimmte In-
teressen teilen und zu denen schon Vertrauen bestehen kann. Der Impuls kann in dis-
kursiven Prozessen in diesem Rahmen entstehen. Die RUN-Gründung wird durch be-
stehende Jnteressel1svcrhände als HandlungsrahmeIl gefördert und vereinfacht. Ak-
teure gründen darin Al'beitskreise oder Regionalgruppcn. 
In der Durchsetzungsphase bedeutet der Handlungsrahmen fachliche und organisa-
torische Untel'sti.itzung des Koordinators. Ji'achcxperten des lnteressellsverbands kön-
nen als Referenten themenspezifisch geladen werden und aktuelle Themen zur ßear-
heitlJllg empfehlen. Letzteres funktioniert insbesondere, wenn eine weitere Einbindung 
in einen übergeordneten Dachverband besteht, der zusätzlich Interessensfelder der 
Klientel auf Änderungen analysiert und diese weitergibt. Durch die Bekanntheit des 
Interessensverbands kann es einfacher sein, bestimmte netzwerksexternc Akteure für 
Veranstaltungen als Diskussionspartner oder für Projekte als Kooperationspal'tner zu 
gewinnen, insbesondere Politiker. Daneben wirkt sich die Legitimität des Interesscns-
verbands auf seine Arbcitskl'eise und Regionalgruppen aus, was für Akteure ein Teil-
nahmemotiv sein und bei extern gerichteten Aktivitäten die Wahrnehmungen des RUN 
becinflussen kann. Zur organisatorischen Unterstützung können dem Koordinator ad-
ministrative Tätigkeiten abgenommen werden, z.T. übernimmt ein Mitarbeiter des 
Vcrbandes selbst die Koordinatorenrolle, die dann Ld.R. mit mehr (v.a. Zeit-)Ressour-
een als bei chrenamtlichen Mitarbeitern ausgestattet ist. 
Koordinator 
Der Koordinator ist der Schlüsselaktelll' in RUN schlcchthin. I.d.R. fokussiert sich die 
organisatorische Arbeit bei der Initiierung, Gründung und Durchführung auf eine Per-
son, die auch dem RUN immer wiedcr die nötigen Impulse zur Weiterentwicklung 
gibt. Die einzelncn TreffeIl benötigcn einen Organisator, der einc Tagesordnung auf-
stellt, einlädt, die Sitzung modcricrt und anschließcnd ein Protokoll verfasst bzw. diese 
Aufgaben jeweils delegiert. Ohne Koordinator besteht die akute Gefahr, dass sich ein 
Netzwerk schnell wieder auflöst, da eine "Instanz" fchlt, die sich um die Durchführung 
von Beschlüssen kümmert oder immer wieder zu den Treffen einlädt. Damit liegt es 
v.a. in seiner Hand, Verbindlichkeit im RUN zu schaffen und auf eine Umsetzungsori-
entierung hinzuarbeiten. Stehen dem Schlüsselakteur besonderc Ressourcen für die 
RUN-Koordination zur Verfügung, wie etwa beauftragten Beratern bei Projektnetz-
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werken oder Verbandsgeschäftsstellenmitarbeitern, so ist von einer erhöhten Intensität 
der Betreuung der Teilnehmer auszugehen, was diese entsprechend entlasten lind die 
Zielerreichung erhöhen kann. 
Durch seine zentrale Rolle lind Funktion hat der Koordinator die Fähigkeit zur in~ 
haltlichen Prägung der RUN~Aktivit!itell, bei Projektnetzwerken ist es sogar seine ex-
plizite Aufgabe. Die Koordination liegt meist in der Hand eines besonders erfahrenen 
und kompetenten Akteurs. Damit ist er in der Lage, bei anderen Teilnehmern Lernpro~ 
zesse anzuregen, 
Soziale Nähe der Akteure 
Soziale Nähe ermöglicht ein besseres Verständnis zwischen den Beteiligten und somit 
ein leichteres Aufbauen von Vertrauensbeziehungen, was Ld.R. einen intensivierten 
inhaltlichen Austausch nach sich zieht. Die soziale Nähe basiert auf einer gemeinsa-
men Orientierung der Akteure, die durch die l3ezugnahme auf die gleiche Branche, das 
gleiche Arbeitsgebiet in clen Unternehmen (z.B. Umweltbeauftragte), ein gemeinsam 
angestrebtes Ziel (z.B. Implementierung eines Umweltmanagementsystems), eine glei-
che normative Grllndorientierllng (z.B. fixiert in einem Ehrenkodex oder Positionspa-
pier) oder eine gleiche Interpretation von (z.B. ökologischen) Schlüsselproblemen ent~ 
steht. Diese soziale Nähe bildenden Faktoren stellen die Interpretationsschemata der 
Strukturationstheorie nach GIDDENS (1988) dar, auf die die Akteure bei ihrem RUN~ 
Handeln zurückgreifen. 
Der Vertrauel1saufbau benötigt persönliche Kontakte (face to face) zwischen den 
Akteuren. Bei verschiedenen RUN ist der informelle Teil eier Zusammenkunft speziell 
im Ablauf institutionalisiert, etwa durch ein gemeinsames Essen, einen regelmäßigen 
Abschluss der Sitzung in einer Bar bzw. Kneipe oder durch jährliche Ausflüge (z.B. 
Oktoberfestbesuch). Als förderlich für clen persönlichen Kontakt erweist sich die 
räumliche Nähe durch geringen Zeitaufwand für die Raumüberwindung. Mit kurzen 
Wegen ist ein reduzierter Planungsaufwand verbunden, was zu einer hohen Teilnah~ 
meregelmäßigkeit der Akteure beiträgt. Diescl' Effekt gilt für RUN in der Stadt Mün~ 
ehen und im engeren Umland. Die Akteme nehmen keine regionale Ein bettung ihrer 
Aktivitäten wahl'. Damit spiclt der Faktor Regionalbezug im Bewusstsein der Teil~ 
nehmer keine Rolle. 
Einc regelmäßige Teilnahme der Aktemc ist Grundlage für Kontinuität im RUN. 
Das Treffen gleicher Personen als Unternehmensvertreter trägt wesentlich zum Aufbau 
von Vertrauensbeziehungen bei, was bei einer hohen Fluktuation, unregelm1ißiger 
Teilnahme oder häufigem Abordnen von Vertretern des Akteurs nur scl1\ver möglich 
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ist. Soziale Nähe entsteht erst im Laufe der Zeit bei ciner kontinuierlichen Zusammen-
arbeit. 
Teilnehmerzahl im RUN 
Die Teqne1unerzahl im RUN bestimmt die Art der Zusammenarbeit und damit ihre 
Intcnsität. In kleineren und mittleren G1'l1ppen können sich die Akteure tief gehcnd 
Hllstauschcn und sOlllit detaillierte Informationen erhalten. Dieser Infol'mutiollsaus-
tausch wird dadurch begünstigt, dass sich die Akteure in Kleingl'llppen bcsser kcnnen 
lernen ~önnen, was den Aufbau von Vertrauensbeziehullgell begünstigt und zu einer 
offeneren Komlllunikation verhilft. Durch die höhere Flexibilitiit aufgruud einfacher 
Absti1l11llungsprozesse können kleine und mittlere RUN besser auf Änderungen von 
Rahmcnbedingungen oder Teilnchmerwünschen rcagieren und diese in ihre Arbeit 
integrieren. 
Bei eincr großen Anzahl von Akteuren ist der Austausch wcniger intcnsiv, als bei 
kleincren Gruppen. Allcrdings kann man in größeren Gruppen eher Akteure mit ähnli-
chen Interpl'ctationssehcmata finden, die sich für eine engere Zusammenarbeit eigncn. 
So bietet sich eine Grundlagc zur Bildung von spezialisierten Arbcitsgruppen, die wie-
derum in einer klcinen Teilnehmerzahl intensiv Fragcstellungcn bearbcitcn. 
Projektgruppen 
Projektgruppcn, als zeitliche befristetc Unterarbeitsgruppen mit ausgewählten Teil-
nehmern, spielen eine wichtigc Rolle für ein flexibel arbeitendes RUN. Mit dieser 01'-
ganisationsfonn kann auf Wünsche von Teilgruppen nach Detailinformationen in 
Themenbereichcn eingegangen werden, die nicht für alle Teilnehmer von Bedeutung 
sind. Die Ergebnissc der ProjektgrlJppcnarbeit werden allen zur Verfügung gestellt, 
sodass jedcr Akteur Ober die gesamte RUN-Arbeit informiert sein kann. 
Projcktgruppen arbeiten i.d.R. stärker umsetzungsbezogene Themcn auf, die z.T. 
schon während der Erarbeitullgsphase in einzelnen Unternehmen tcstweise realisicrt 
werdcn. In Einzelfrlllcn wird die Projektgruppenarbeit auch durch praxisorientiertc 
Forschungcn unterstützt. Damit werden pionierhafte Lösungsansätze gesucht und rea-
lisiert. In der umsetzungsorienticrten Projektgruppcnarbeit zeigen sich Pandielen zu 
dcn Elementen im RUN-Typ Pl'Ojektlletzwerke: Gemeinsame Workshops mit der ver-
pflichtcnden Erarbeitung von Beiträgen ("Hausaufgaben" und Maßnahmenul11setzung) 
in den Betricben. Aus dem Ablauf der Projektnetzwerke ist insbcsondere die positive 
Wirkung dcr Vor~Ort-lndividualberatung dmch Fachbcrater hcrvorzuheben, wclche 
die Maßnahmcllumsetzung im Unternehmen unterstützen, vorantreiben und ihr bc-
triebsspezifische Impulse gebcll können. 
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Sclbstvel'pflichtung der Akteure 
Durch cine Sclbstverpflichtullg der Akteure, bestimmte Ziele zu erreichen, wie es bei 
dem AK der Münchener Finanzinstitute lind Lokale Agenda 21 sowie den Projekt~ 
netzwerken deI' Fall ist, wird die RUN~Arbeit stärker umsetzungsorientiert ausgerich~ 
tet. Die Realisierung von Maßnahmen ist als Beitrag zur Zielerreichung anzusehen. 
Damit wird ein messbarer Anteil zur Verbesserung der Umweltleistung des einzelnen 
Unternehmens bewirkt. Konkrete Erfolgserlebnisse, wie das Erreichen eines gesetzten 
Ziels, bewirken daneben Motivationsschübe bei den Beteiligten, was AnspOJ:n zu en~ 
gagierter Weiterarbeit im RUN sein kanu. 
Selbstverpflichtungen führen dazu, dass die Akteure nicht I1U1' best practices kennen 
lernen, sondern ausgewählte Maßnahmen, für ihren Bereich angepasst, realisieren. 
Damit stellen sie ein wichtiges RUN~Modul für eine Implementierungs orientierung 
von Innovationsansätzell dar. 
Weitcrelltwicldung des RUN 
Wie schon bei dem Baustein "Gründungs impuls mit Entwicklungsoption" dargestellt, 
ist eine Weiterentwicklung des RUN und damit eine Anpassung al1 iiußere lind innere 
AnsprUche wichtig. Durch diese Flexibilität bleibt die Organisationsform RUN zeit~ 
gemäß und nützlich für die Teilnehmer, was die Möglichkeit beinhaltet, win~win~Situ~ 
ationen zu planen und zu erreichen. 
Fazit 
RUN bestehen aus verschiedenen Bausteinen. Diese können in unterschiedlicher For~ 
mation zusammengesetzt werden. Die meisten RUN sind auf eine breit angelegte In~ 
fonnationsvermittlllng von Praxiskonzepten und best practices orientiert. Die Umset~ 
Zlll1g dieser Innovatiol1svorschliige in den Unternehmen spielt eine geringere Rolle. 
Elemente, die MaßnahmenrealisieJ'ungell unterstützen, sind Selbst verpflichtungen der 
Teilnehmer in RUN, bestimmte Ziele zu erreichen. In Projektgruppen oder kleinen 
RUN~Gruppen können Detailinformationen vermittelt werden, die eine spätere Umset~ 
zllng erleichtern. Der Informationsgehalt tiber praktische Probleme der Realisierung 
steigt bei vertrauensvollen Beziehungen zwischen den Akteuren, die auf sozialer Nähe 
der Einzelnen zueinander bemhen können. Die Umsetzung ist dennoch ein schwieriges 
Feld. In ProjektnetzwerkeIl ist die Ergänzung von Workshops und eigenständiger 
Maßnahmenbearbeitung dUfch fachkompetente individuelle Vor~Ort~Beratung ein ziel~ 
führender Baustein, der in vielen RUN erfolgreich eingesetzt werden kann. 
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RUN müssen sich ständig weiterentwickeln, um zeitgemäß und aktuell zu bleiben. 
Einen zentralcn Beitrag leistet dazu der Koordinator, der ein wichtiger Impulsgeber 
innerhalb des RUN ist und dessen Entwicklung stcuert. Durch eine Einbindung in ei-
nen Handhulgsrahmen, d.h. lntercssensverband, können von diesem weitere wichtige 
Impulse über die Entwicklung der Rahmcnbedingungen einfließen. Dmch die Nutzung 
der Rcssolll'cen dieser Verbände erhalten RUN fachliche und organisatorische Unter-
stützung sowie Legitimation bci l1etzwerksexternclll Handeln, insbesondere beim 
Auftritt des 'RUN als regionale Lobbyvereinigung. 
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8 IMPLIKATIONEN FÜR DIE REGIONALPOLITIK 
Z entrales Element der Regionalpolitik ist regionale Wirtschaftspolitik, Regionale Wirtschaftspolitik definierl sich dmch Handlungen mit dem Ziel, die Struktur 
einer Volkswirtschaft anders zu gestalten, als sie sich aufgrund des marktwirtschaftli-
chen Prozesses ergeben hätte, Strukturpolitische Maßnahmen beeinflussen die relative 
Bedeutung von Regionen innerhalb einer Volkswirtschaft (ECKEY 1995, S, 815), Nach 
CABUS lind HESS (2000) muss regionale Wirtschaftspolitik als sozio-politische Einheit 
verstanden werden, wobei das Lokale nicht ohne das Globale betrachtet werden kann, 
Diese Politik vertritt lokale Interessen, indem sie versucht, die Unternehmensinteres-
sen mit den eigenen in Einklang zu bringen, Sie ist ZU111 einen räumlich orientierte 
Wirtschaftspolitik, zum anderen die ökonomische Variante der Raul11ordnungspolitik 
(ECKEY 1995), Durch die Politikorientierung am Leitbild nachhaltiger Entwicklung 
gestaltet sich regionale Wirtschaftspolitik als weiter gefasste Querschnittsaufgabe, ins-
besondere unter Hinzuziehung 11111wcltorientierter und sozialer Elemente l46, HOLL-
BACH-GRÖMIG (1999) legt den Schwerpunkt auf die Schnittmenge von k0111l11unaler 
Wirtschafts- und Umweltpolitik und definiert "ökologisch orientiCite Wirtschaftspoli-
tik" folgendermaßen: 
"Ökologisch orientierte Wirtschallspolitik ist eine, verantwortliche' Wirtschallspolitik, 
die die notwendigen Rahmenbedingungen tur die Erhaltung einer lebenswcrtcll Umwelt 
berücksichtigt, Umweltvcrträgliches, nachhaltiges Winschallen wird als vorsorgendes 
Langzeitwirtschallen verstanden. Ökologisch orienticrtc WirtschallsJlolitik zeigt, dass 
sich Ökonomie und Ökologie nicht ausschließen und ein (langfristig wachsender) Oe-
ckungsbercich vorlumden ist. Umweltqualität ist - hierin unterschcidet sie sich im Leit-
bild nicht von der ,klassischen' Wirtschaftspolitik - ein (immer wichtiger werdendcr) 
StandortfaktO!" und ein Beitrag zur Lebensqualität. Auch die Ziele einer ökologisch orien-
tierten Wirtschaftspolitik unterscheiden sich grundsätzlich nicht VOll den Zielcn ,klassi-
scher' Wirtschaftspolitik. Maßnahmcn und Instrumente zur Erllillung dieser Ziele legen 
jedoch einen Akzent im Überschneidungsbereich von Ökonomie und Ökologie und sind 
von der Idee der ZukunftsHihigkeit getragen," (I-IOLLBACH-GRÖMIG 1999, S, 48) 
Als Ziele ökologisch orientierter Wirtschaftspolitik definiert HOLLBACI-I-GRÖMIG 
(1999) den langfristigen Schutz der Ressourcen für Leben und Arbeit, die Verbesse-
rung eier gegenwärtigen Umweltsituation, die Sicherung und Schaffung von Arbeits-
plätzen sowie die Förderung der langfristigen Wettbewerbsfähigkeit. 
146 für eine sektorenübcrgrcifende Politik (Umweltpolitik, regionale Wirtschaftspolitik und 
Raumplanung) entwickelt L1NTZ (1997) ein koordiniertes Konzept. 
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Als zentrale Frage für Politikgestaltung ist zu klären, was unter Region zu verstehen 
ist und auf welcher Politikebene (z.B. Kommune, Bezirk, Bundesland, Nationalstaat) 
Handlungsbedarf besteht. Wirtschaftliche Akteure handeln in Funktionsr1h\ll1en, die 
nur selten mit Verwaltungsräumen zusammenfallen. Eille zielgerichtete Politik muss 
diese Rauminkongruellzen akzeptieren und selber in flexiblen Ralllllkontexten agieren. 
Dies beinhaltet die forderungen nach interkommunalen und interregionalen Koopera-
tionen sowie der Wahl der jeweils geeigneten Rallmkategorie in der Durchsetzung re-
gionaler ökologischer Wirtschaftspolitik. 
Im Folgenden werden Grundsätze vorgestellt, auf denen die Instrumentarien für re-
gionale ökologisch orientierte Wirtschaftspolitik aufbauen (Kap. 8. I). Die Konkretisie-
HIng in Kapitel 8.2 ist kein umfassender Ansatz, sondern liefert Ansatzpunkte, wie 
förderungswürdige RUN unterstützt werden können. 
8.1 Grundsätze einer regionalcn ökologisch oricntierten Wirt-
schaftspolitik 
"Suslail1able developmem (nachhaltige Entwicklung) ist ein holistisches lind dyn(flllisches 
Leitbild: Es postuliert die integrative (ökonomische, soziale, ökologische), inter-tempo-
rale lind internationale Sicht der Dinge. Raumentwicklung \\Jnfasst ökonomische, soziale 
und ökologische Aspekte, sollte lnngfristig nngelegt und auf lokale, regionnie und inter-
nntionale Kooperation ausgerichtet sein. Es liegt also nahe, die Frage zu stellen, ob die 
tatsächliche Raumentwieklung bei uns und anderswo dem Leitbild der Nachhaltigkeit 
entspricht oder aber zuwiderläuft." (Simonis 2000, S. 72, l-Iervorh. i. 0.) 
Die Grundkonzeption des integrierten Managementkonzepts, wie es für Unternehmen 
in Kap. 3.1.1.2 vorgestellt wurde, kann für eine regionale Wirtschaftspolitik ange-
wandt werden. Das holistische lind dynamische Leitbild einer nachhaltigen Regional-
entwicklung (integrativ, intertemporal lind international, SIMONIS 2000, S. 72) bildet 
die übergeordnete politische Philosophie. Die inhaltliche Ausformulierllng politischer 
Werte findet auf der normativen Ebene statt. "Normativ stehen die Ziele der Lebensfii-
higkcit lind der Entwicklung der Region im Mittelpunkt" (THIERSTEIN 1999, S. 3). Die 
Fragen der räumlichen Entwicklung werden nach LAMBRECHT und THIERSTEIN (1998, 
S. 105) stark vOll Wertvorstellllngen und politischen Interessen und Machtverhältnis-
sen bestimmt. Da die Gesellschaft einem kontinuierlichen Wandel unterliegt, ändern 
sich die individuellen lind kollektiven Interessen und Werte laufend, weshalb ausge-
hend von der normativen Ebene kein dauerhaft gültiges Strategie- und Operationalisie-
I'lmgskonzept entworfen werden kanll. Auf der strategischen Ebene legt das Entschei-
dungssystem einen grundsätzlichen Plan fest, wie die übergeordneten Werte erreicht 
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werden könncn. Dazu gilt es, bestehende Erfolgspotenziale zu erkennen und zu nutzen 
sowie neue Fähigkeiten zu schaffen und zu entwickeln (TI-lIERSTEIN 1999), Strategien 
dienen der Reduktion von Komplexität, um den Akteuren einen iiberschaubaren Rah~ 
men für ihr Handeln zur Verfügung zu stellen, THIERSTEIN und WALSER (1996, S. 13 
f.) fordern eine Dualstrategie. um den Begriff nachhaltige Entwicklung von einem 
kaum greifbaren Gemeinplatz zu einem handhabbaren InstnJment zu lransformieren. 
• In einer langfristigen Orientierung hat nachhaltige Entwicklung den Wertewandel 
zum Inhalt lind stellt damit einen "sinnstiftenden Lernprozess" (TI-IIERSTEIN. 
WALSER 1996, S, 13) dar. 
• Das langfristige Projekt wird zeitgleich und in gleicher Intensität durch Ansätze zur 
kurzfristigen Problembewältigung crgänzt, die sich an den Anforderungen des glo~ 
baien Projekts orientieren, Dies sind einzelne Programme lind Projekte als Alltags~ 
verpflichtung und -leistung. 
Der operativen Ebene kommt die Aufgabe der konkreten Lenkung der Entwicklung zu, 
Es werden Maßnahmen ausformuliert, mit denen kurz- und langfristige Strategien um~ 
gesetzt werden können. I-lier geht es um Fragen des Erfolgs und der Wirtschaftlichkeit 
(THIERSTEIN 1999), 
Die Grundvorstellung des Wirtschaftssystems ist Folgende: Unternehmen, die im 
Wettbewerb zucinander stehen, erhalten durch Wettbewerbsdruck Innov3tiol1sanrcizc. 
Das Handeln der Unternehmcn ist nicht unbegrenzt möglich. Ihnen steht ein I-Ial1d~ 
lungsspielraum zur Verfügung, der - entsprechend dem resümee funncl-Konzept -
von natürlichen, marktlichen, politischen und gesellschaftlichen Leitplanken bcgrenzt 
ist. Insbesondere die politischen Akteure haben in erster Linie die Aufgabe, die Leit~ 
planken des Handlungsspielraums zu definieren und durchzusetzen. In zweiter Linie 
haben sie die fördernde Aufgabe der Unterstiitzung der Unternehmen in ihrer Ent-
wicklung zu einem vorausschauenden, wettbewerbs fähigen Wirtschaften innerhalb des 
Entwicklungskorridors. BARTMANN (1999, S. 11) weist darauf hin, dass 
Kooperationslösungen im Rahmen einer ökologischen Ges3mtstrategie zut' Ökologi~ 
sierullg von Wirtschaft, Gesellschaft und Politik eine bedeutende Rolle spielen, die 
Festlegung von Umweltqualitiitszielen, Reduktionszielen und Leitplanken aber AlIf~ 
gabe der Politik bleiben muss. FÜRST (1996, S. 70) spricht dabei von einem komple~ 
xen Steuerungsmix des Staats, der zwar dezentraler Steuerung übel' den Markt die 
Dominanz einräumt, gleichzeitig aber dem Staat strategische Steuerungskompetenz 
über Vorgaben und ordnllngspolitische Rahmensetzungen abverlangt. 
Welche Bedeutung hat die regionale Ebene? LOMPE ET AL. (1996, S. 18 ff.) führen 
vier Gründe an, warum die Region als "neue" Handlllngsebene cntdeckt wird. 
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• Durch die zunehmende Dichte internationaler Regelungen nimmt die Regelungs-
kraft traditioneller zcntralstaatlicher Intel'ventionsmuster ab. Gerade die EU-Politik 
setzt auf eine dezentrale Politik nach dem Subsidial'itätsprinzip, 
• Die hohen Handlungs- und Gestaltungserwartungen richten sich häufig nicht an die 
kommunale bzw, lokale Ebene, da der politische Handlungsdruck hier nicht allein 
zu bewältigen ist, sondern auf die Regionalebene, die koordinierende und gemein-
same Planung von kommunalen Aufgaben in größeren räumlichen Zusammcnhän-
gen überninullt l47 , 
• Die veränderten Anforderungen in den realen Wirtschaftsstruktmen und Unterneh-
mensstrategien ziehen veränderte Anforderungen an Kooperation und Kommuni-
kation in einer weltweit verflochtcnen Wirtschaft nach sich, Die räumliche Alisclif-
ferenzienmg von Arbeitsteilung und Produktionsstandol'ten führt zur Herausbil-
dung von regionalen Spczialisierullgsl11l1stern, 
• Regionalisierung ist zugleich ein Konzept umfassender gesellschaftlicher 
Modernisierung, das zu einer erhöhten Halldlungskoordination zwischen Staat und 
gesellselmftlichen Akteuren fühtt, Der politische Entschcidungspl'Ozess steht unter 
einem wachsenden Druck von Individuell und Lobbyvertl'etern, die ein immer grö-
ßer werdendes Bedürfnis naeh Beteiligung haben und versuchen, Einfluss zu neh-
men, 
Für die Unternehmen hat das regionale Umfeld ebenfalls eine besondere Bedeutung, 
Informationen aus diesem Raum werden intensiver aufgenommcn, da die Akteure 
nicht nur Agenten und Mitarbeiter von Unternehmen sind, sondern auch dort ansässige 
Bewohner und z.T. aktive Politiker. Negative Auswirkungen von Unternehmellstätig-
keit auf die lokale natürliche Umwelt werden eher und mit höherer Sensibilität wahr-
genommen und mit höherer Wahrscheinlichkeit einem konkreten Verursacher zuge-
ordnet. Über Anwohner und Mitarbeiter erhalten die Betriebe ein direktes Feed back, 
Kommunen sind als Ort, als Gemeinwesen lind als Verwaltung ein "Brennglas" der 
Entwieklungsprozesse im Überschneidungsbereich VOll Wirtschaft und Umwelt 
(HOLLBACH-GRÖMIG 1999, S, 11). Hinzu kommt die besondere Bedeutung von 101<8-
len und regionalen Vollzugsbehörden. Sie haben Überwachungsfunktion für nationale 
und Ländergesetze sowie für Verordnungen und Satzungen, die in kommunalen Poli-
tikfindungsprozessell aufgestellt werden. Durch diese Handlungsspielräume haben 
lokal verankerte Vollzugsbehördell die Macht der Feinjustierung des Politikvollzugs. 
147 Interkommunale Kooperationcn stehen jedoch noch vor bedeutendcn Ull1sclzungsprob1e-
men. 
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Durch regional angepasste Strategien und Maßnahmen können die strukturpolitischen 
Zielsetzungen besser erreicht werden. Der enge Kontakt zwischen den Sehlüsselakteu~ 
ren gibt der regionalen Ebene entscheidende Vorteile bei kommunikationsintensiven 
und netzbezogellen Maßnahmen (STURN 1999). Dem resource funnel, d.h. dem Trich-
ter des Handlungsspielraums tTIJ' Unternehmen, kOl11lllt auf regionaler Ebene eine 
weitere Bedeutung zu: dUl'ch die direktere Feed back~Schleife über Änderungen in den 
Leitplanken und deren Ullll1ittelbarere Beeinflussungsmöglichkeiten. 
Eine "intelligente" Regionalpolitik muss sich all diesen Erwartungen und Anforde~ 
rungen stellen und gleichzeitig Impulse für eine gesellschaftliche, wie auch wirt~ 
schaftspolitische Neuorientierung liefern und die daraus entwickelten Ideell bündeln 
und zielgerichtet umsetzen (REI-IFELD, WOMPEL 1999). Politikprozesse in Regionen 
haben nach MEISE (1998, S. 116 ff.) sechs Funktionen: 
• die Koordination zur Abstimmung und Biindelung von Handlungen, 
• die Integration zur Befriedigung von Partizipationserfordernissen und ~bedürfhissen, 
• die Mobilisierung zm Iniliienmg und Nutzung endogcner Ressourcen, 
• die Orientierung zur Entwicklung gemeinsam getragener Leitbilder, 
• die Innovation zur Veränderung von I-ümdlungsroutinen und 
• die Steuerung zur Verwirklichung politischer Ziele. 
8.2 Ansatzpunkte fiir eine RUN-Förderung 
Eine Orientierung dcl' Politik an einem neuen Leitbild, wie das der nachhaltigen Ent~ 
wicklung mit seiner Einfühl'llng Anfang der 1990er Jahre, zieht einen Modernisie~ 
nmgsprozess nach sich. Diescl' muss in allen Handlungsarenen vollzogen werden. In 
der Arena Markt sind zielgerichtete Innovationen umzusetzen. Nach LOMPE ET AL. 
(1996, S. 44 f.) verfügt die staatliche Innovationspolitik über drei Instrumentenbiindel: 
• Unterstützung unternehmerischer Innovationsvorhaben dmch Subventionen und 
nichtfinanzielle Instrumente, wie Weiterbildung oder Informationsvcl'mittlung l48, 
die die Akteure zur Innovationsentwicklung und -umsetzung befcihigen, 
• Sicherstcllung rechtlicher Rahmenbedingungen (z.B. Patente), 
148 L01\'IrE ET AL. (1996) sprechen hier 11m von Subventionen. 
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• die positive Beeinflussung der Umwelt des Innovationsprozesses. 
RUN stellen Plattformen zur lnformations~ und Wissensvermittlung im Themenfeld 
des betrieblichen Umweltschutzes dar. Damit cntsprechen sie dem erstgenunnten In-
stl'Umentenbündel. Dieses soll zielorientiert - nach den innovationsjJolitisehen Vorga~ 
ben - wirken. Die Beteiligung von Unternehmen an regionalen Kooperationen ist für 
sie kein" Wert an sich" (REHFELD, WOMPEL 1999), der Wert von RUN ergibt sich aus 
drei wesentlichen Punkten: 
• Die KOOl)erationen erhöhen über die BeWllsstseinsbildling durch Kenntnis der 
Einspar~ und Optimiel'lIngspotenziale bei der Einführung VOll umweltorientierten 
Innovationen das "Wollen" der Realisierung derartiger Maßnahmen. Durch den 
Austausch über die Wahrnehmung der Rahl11enbedingungell werden weiche Sig~ 
11ll1e übel' latente Ändcrungen ausgetauscht. Damit können dic Teilnehmer clezen~ 
trale regionale "Antennen" zur Früherkennung gesellschaftlicher und ul11weltpoliti~ 
scher Anliegen nutzen. 
• Mit dem Kennenlernen von best practices und Erfahrungen mit alternativen Halld~ 
lungsweiscn steigt das "Könncn" einer Innovations implementierung. 
• Durch die Diskussion der Maßnahmcn der Aktcme findct eine Reflexion des eige~ 
nen Handeins statt. Dies stellt einen Schritt zur reflexiven Modernisierung des 
Wirtschaftens und damit zu einem Lernprozess dar. 
Insgesamt steigert dic RUN~Teiinahl11e den Handlllngsspielraum und die Handll1ngs~ 
kompetenz der teilnehmenden Akteure. Eine Fördemng der RUN-Aktivitäten durch 
die regionale Wirtschaftspolitik führt damit zu einer Steigerung der "Selbststeuerung 
der Wirtschaft" (KÜHN, Moss 1998, S. 248). Konkrete Umweltwirkllngen können je~ 
doch erst mit der Umsetzung von umweltorientierteIl Innovationsprozcssen im weite~ 
ren Sinne realisiert werden. 
Mit der Unterstützung dieser, der Handlung vorgelagerten Stufen koml11t die Wirt-
sehaftsfördcrung ihrer Aufgabe nach, die Umwelt des Inl1ovationsprozesses positiv zu 
beeinflussen (s. drittes Instrumentenbündel). Zur Opel'ationalisierllng kalln das lll~ 
strul11el1tarium des Regionalmanagements Anwendung finden. Regionalmunagement 
nach FÜRST (1998, S. 239 ff.) hat verschiedene Elemente, die für diese Aufgabe pas~ 
sen. 
• Es setzt an Kemproblcmen der Region an, für die intersektoral und akteurübergrei-
fend Lösungsansütze gefunden werden müssen. Die mangelhafte Orientierung der 
Wirtschaft am Leitbild der nachhaltigen Entwicklung und damit die zu geringe zu-
kunftsorientierte lllnovatiollstätigkeit der Unternehmen sind ein derartiges regio~ 
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nales Problemfeld. In der Arena Politik müssen sich verschiedene Sektoren, v.a. 
Wirtschafts~ und Uillwelt~, aber auch Raumpolitik zusammenschließen und mit 
verschiedenen betroffenen Akteuren, wie z.B. Lobbyverbänden, Unternehmensbe-
ratern, Umwelttechnikanbietern lind Unternehmellsakteurell, ein Handlungskonzept 
entwickeln. 
• Problemlösungen beeinflussen die Entwicklungspfade einer Region. In diskursiven 
Verfahren mit den Schlüsselakteuren können "Zukünftc" neu gedacht und damit 
neuartige LöslIngsansätze entworfen werden, die bestimmte Entwicklungspfade 
fördern. RUN können eine derartige Diskussiollsplattform oder aber Multiplikato-
ren für LöslIllgsstrategien darstellen. 
• Regionalmanagement verbindet einzelne Projekte zu Leitprojekten in übergeordne-
ten Zusammenhängen, welche die Handlungsorientierung vorgibt. Eine Förderung 
von RUN steht damit in einem abgestimmten Gesamtkonzept verschiedener struk-
turpolitischer Maßnahmen. Das einzelne Projekt ist nach MEISE (1998, S. 87) als 
"politi~che Akupunktur" zu verstehen, die weiter gehende Auswirkungen nach sich 
ziehen soll. 
• Es wird zwischen Promotoren, das sind die Entscheidungsträger einer Region (z.B. 
Politiker, Lobbyvertreter) lind Experten, clen Fachleuten aus der Region (z.B. poli~ 
tikberatende Verwaltung, betroffene Unternehmensakteure, Spezialisten) unter-
schieden. Beide Akteursgruppen haben unterschiedliche Problemlösungsriiull1e und 
-strategien, deren konstruktive Kooperation wiederum zu !leuen LösungswegeIl 
führen kann. 
• Kotnpromissstrategien beinhalten Tauschgeschäfte und KOll1pensationslösungcn, 
die ideologische Konflikte vermeiden helfen. Damit können besondere Anreize 
zum ziel gerichteten Handeln durch die Politik angeboten werden. 
• Regionulmanagement ist Prozessmanagell1ent zur Planung und Umsetzung von 
Lösungsstrategien. Dieser Prozess muss initiiert, organisiert und inhaltlich orien-
tiert werden. Dazu müssen Problemlösuugsprozesse durch einen vermittelnden und 
ergebnisorientiert agierenden Akteur moderiert werden. 
Regionalmanagement versucht seine Ziele durch Wahrnehmung der aktiven Funktio-
nen als Initiator, als Koordinierlmgs- und Vernetzungsstelle sowie als Moderator einer 
leitbildorientierten Politik zu erreichen (HOLLBACI-T-GRÖMIG 1999, S. 157). Entsprc-
chend der Forderung von THIERSTEIN und WALSER (1996) nach einer dualen Strategie 
mit langfristiger Implementierung eines sinnstiftenden Lernprozesses und einer kurz-
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und mittelfristigen Projektutnsetzung kann die Förderung von RUN ein Teilelement 
einer utnfassenden regionalen Wirtschaftspolitik darstellen. 
RUN sind in der Dualstrategie als Projekte zu sehen, die in erstcr Linie kurz~ bis 
mittelfristig angelegt sind, im besten Fall aber auch einen langfristigen Lernprozess 
anregen können. Förderungswürdig sind RUN allerdings nur, wenn sie tatsächlich po~ 
sitive Wirkungen für die Region crbringen, d.h. die ökologisch~ökonomische Innovati~ 
ollsfiihigkeit dei' Unternehmen vcrbessern. Um das Ziel der Förderung betrieblicher 
Lernprozesse auf einem nachhaltigen Entwicklungspfacl in diesen Projekten zu vel'fol~ 
gen, ist auf die Steigerung der Handlungskompetenz lind damit der Selbststeuerung der 
Akteure sowie die Umsetzungsorientieruilg betrieblicher Maßnahmcn zu achten, da die 
RUN-Typen unterschiedlichc Wirkungsausrichtung aufweisen. Um das Funktionieren 
der Netzwerke zu sichern, ist weiterhin das Vorhandellsein der Erfolgsfaktoren rele-
vant, die in Kapitel 7.4 als "RUN~Treiber" vorgestellt wurden. 
UnterstÜtzung der RUN in der Arena Politik 
Aufgabe der Politik ist nicht vorrangig, beliebige RUN zu initiieren, sondern zuerst 
bestehende Netzwerke zu unterstützen. Mit einer Bestandsaufnahme der Aktivitäten 
können Defizite aufgedeckt und darauf aufbauend, erfolgreiche RUN-Konzeptionen in 
Defiziträumcn und -bereichen (z.B. Branchen) zielgerichtet initiiert werden. In deI' 
Arena Politik ergeben sich daraus folgcnde Aufgaben: 
• Bestandsaufnahme übel' existierende RUN~Aktivitäten der Unternehmen. 
Kontaktaufnuhme durch Akteure in der Arena Politik, z.B. durch Regionalmanagcr 
als Agenten der Institutionen Politikfindung und-vollzug. Den RUN~Teilnch111ern 
soll Koopcrationsbereitschaft signalisiert lind Kooperationsansätze aufgezeigt wer-
den. 
• Offenheit für die Belange der RUN seitens der Politikcr und der Vollzugsbehörden. 
RUN wünschen sich im netzwel'kcxternen Handlungsfc1d Politikfindung eine Par~ 
tizipation und Teilhabe um politischen Entscheidungsprozess. 
• RUN haben im Gegenzug auch einc Multiplikatorfunktion für Politiker und Voll~ 
zugsbehörden. Sie können geplante Entscheidungen vor eincm größcl'en Forum 
verkünden. Nach JÄNICKE (1997) wirkt nicht primär die konkrete Instrllmenten~ 
wahl, sondel'll bereits der Signaleffekt einer Maßnahmenanklindigung. Die kon-
krete Maßnahmenausgestaltung kann im Kreis der potenziell Betroffenen aus An-
wendersicht reflexiv diskutiert werden, um aus eier Kritik heraus das Instrlll11enta~ 
riul11 besser anzupassen. 
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• Durch das Einbringen gewlinschter "ZlIkünfte" seitens der politischen Akteure in 
den RUN-Diskurs lind damit in den unternehmerischen Informationskreislauf kön-
nen Visionen im Hinblick auf ihre Operationalisierung diskutiert werden. Dieses 
Zukuuftsdenken ("Lernen von der Zukunft", KANATSCHNIG ET AL. 1999, S. 62) 
ermöglicht einen weiteren Schritt im ßewllsstseinswandel als Antrieb für eine ziel-
gerichtete zukullftsorientierte Steuerung der Unternelunen. 
• Im Handlungsfeld Politikvollzug wünschen sich die Akteure eine Teilhabe an der 
Vollzugsausgestaltung. Dies ist ein Beitrag zu einer reflexiven Politikgestaltllng, 
was die Qualitiit der Entscheidungs- und Umsetzungsverfahren erhöhen kanll. 
• Die Politik-Akteure können Änderungen im Umweltrecht lind -vollzug über RUN 
an die Betriebe weitergeben. Eng damit zusammenhängend ist die Möglichkeit der 
Unterstützung der Betriebe bei der Befähigung zur Umsetzung ihrer Anfordenm-
gen. Damit kommt Politikvollzugs-Akteuren eine Tmplilsfunktion für die Arbeit in 
den RUN lind in den Betrieben zu. 
• Ein weiter gehender Schritt ist die Möglichkeit eier Substitution von ulllweltrechtli-
ehen Vorschriften durch alternative Pflichten der Betriebe. Damit kann die Voll-
zugs behörde die Auflagellerfüllung bei den Unternehmen wirtschaftstl'clll1dlich, 
weil organisatorisch flexibel, handhaben. 
Förderung des RUN~Prozesses 
• Initiierungsakteuren benötigen gerade in der Gründungsphase spezielle Unterstüt-
zung. Die kommunalen Akteure können in Kooperation mit ihnen Auftakt- oder 
Faehveranstaltungcn organisieren, um Interessielte zusammenzubringen und für 
eine RUN-Gründung zu werben. Sowohl politische Akteure, wie Lobbyvereini-
gungen können dem RUN Legitimität und somit einen VertraueIlsvorschuss 
vermitteln. 
• Politische Akteure können bei Lobbyvereinigungen die Gründung von zielgerichte-
ten Arbeitskreisen als RUN vom Typ Erfagruppen anregen. 
• Zur Unterstützung des Prozessablaufs in RUN kann eine Vermittlung von 
Moderatoren, Raum und Verpflegung, auch fLir Klausurtagungen zU!' intensiven 
Arbeit der Beteiligten hilfreich sein. Zur Entlastung des RUN-Koordinators ist eine 
externe Büroorganisatiol1 denkbar, die für diesen Aufgaben übernimmt, wie die 
Einladung der Teilnehmer, Vorbereitung von Tagesordnungen und Verfassen von 
Protokollen. 
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• Vollzugsbehörden oder beauftragte Institutionen (wie die Kammem) können 
kompetente Experten für Fachfragen vermitteln. Dabei kann es sinnvoll sein, kOHR 
krete Beratungsleistungen finanziell zu unterstützen. Illsbc..'wndcl·e die Umset-
zungsstärke von Projektl1ctzwerkcl1 legt cine Erweiterung verschiedener RUN um 
das Modul Individualbemtung nahe, da hierdurch die Realisierung konkreter Maß-
nahmen wahrscheinlicher wird. 
• Es bietet sich an, bestehende fachliche Infonnationsmoterialien - wie etwa umwelt-
schutzbezogene Branehen-Leitmdell, die in einer Vielzahl vorliegen - als zic10riR 
entiel'enc1e Grundlage für die RUNRArbeit einzusetzen. Damit erhalten RUN eine 
fachbezogene Halldlungsorientierung lind dic Zielsetzung der, meist von politiR 
scher Seite aufgelegten Branchen-Leitfiiden wird durch Maßnahmenumsetzung er-
reicht. 
• Mit der Initiierung einer Vernetzung verschiedener RUNs durch politischc Akteure 
- was nach einer Bestandsaufnahme gut möglich ist - kann einem lock in der 
Netzwerke vorgebeugt werden und diese neue Impulse erhalten. 
• Die Förderung von RUN sollte an die Aufstellung konkreter Selbstverpflichtuugen 
der teilnehmcnden Akteure gekoppelt sein. Durch die kleine Gruppengröße sind 
diese mit branchenweiten Selbstverpflichtungen im Umweltschutz, wie Altallto~ 
rücknahmeverpflichtullg, Duales Systcm Deutschland etc., nieht vergleichbar. Sie 
sind gemeinsame Ziel- und Strategievcreinbanmgen, die die Geschäftsführung der 
Unternehmen stärker mit einbinden und einen positiven Handlungsdruck im RUNR 
Prozess bewirken, der zur Umsetzung konkreter Maßnahmen führt. Die Verbind-
lichkeit der Vcrcinbarungen sollte angestrebt werdcn. Bei Hingeren Prozessen sollR 
tell auch Zwischenergebnisse regelmäßig überprlift werden. Die finanzielle Unter-
stützung kann damit an die Erzielung von konkreten Erfolgen im Umweltschutz 
geknüpft werden. 
Diese Ansatzpunkte beinhaltcn eine partnerschaftliehe Haltung der politischen Akteure 
gegenüber den RUN-Organisationen lind ihren Teilnehmem, was eine enge Intemkti-
ol1sfiihigkeit von privaten und öffelltlichcn Akteuren erfordert (software). Die ökoloR 
gieoriel1tielte Wiltschaftspolitik kann selbst RUN ins Leben rufen, wie bei den Pro-
jektnetzwerken ÖKOPROFlT, sie kann aber auch neu entstehende und existente RUN 
in ihrer Tätigkeit unterstützen. Dafür bietet es sich für die ökologieorientierte Wirt~ 
schaftslJolitik an, Kooperationen mit Lobbygruppen zu bilden, die in vielen Fällen 
auch dcn Handlungsrahmen von RUN darstcllen und diese als Multiplikatoren der 
RUNRFörderung und -Initiierung einzusetzen. 
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Für diese Aktivitäten sind interkommunale Zusammenschlüsse aus zwei Gründen 
für die Unterstützung der RUN-Aktivitäten wichtig. I) Die Funktionsräume der Wirt-
schaftsakteure fallen nur in Ausnahmefällen mit denen der Verwaltung zusammen. Für 
ein angepasstes Förderkonzept dürfen nicht Yerwaltuugsgrenzen als limitierender 
Faktor gelten, 2) Die Kompetenzen der kommunalen Akteure sind zu bündeln. um ein 
qualitativ hochwertiges Beratungs- und Unterstützungsallgebot effizient erbringen zu 
können. Darüber hinaus müssen eingefahrene Ressortgrenzen fallen. Ökologieorien-
tierte Wirtschaftspolitik ist eine Querschnittsaufgabe mindestens für die Sektoren 
Wirtschaftsförderung und Umweltschutz und ist von beiden kooperativ zu bearbeiten. 
Somit stellt sich eine verwaltungsinterne und politische Herausforderung an die Kon-
zeptionierung einer Fördel'llllgsinstitution als leistungst1ihigcs Institutionengefüge 
(hardware). 
Zusätzlich ist noch eine Aufgabenteilung zwischen unterschiedlichen politischen 
Ebenen vorzunehmen, Während die kommunal- und regional politischen AktcUJ'c den 
konkreten Kontakt mit und die Förderung von RUN durchführen. ist es Aufgabe der 
Landespolitik, eine Bestandsaufnahme zu veranlassen, regioneniibergreifende Defizite 
aufzudecken und daraufhin entsprechende Maßnahmen zu initiieren, Damit wird auf 
Landesebene das Monitoring der regionalen und kommunalen I'örderungsaktivitäten 
vollzogen. Die kommunalen und regionalen Akteure müssen dl\l'ch Coaching bet:1higt 
werden, diese Aufgaben erfolgreich durchzuführen. Schulung und Erfahnmgsaus-
tausch ist dl\l'ch das Land durchzuführen. Neben den Akteuren der öffentlichen I'land 
sind die Kammern und weitere Lobbyvereinigungen als Multiplikatoren und als 
Handlungsrah.lllen von RUN in das Instrul11entenblindel zu integrieren. RUN-Förde-
rung ist nach den Konzept der systemischcll Wettbewerbst1ihigkeit von MESSNER 
(1996) ein Element der Struktmgestaltung im Mesoraum. 
Allerdings ist zu berücksichtigen, dass RUN-Kooperationen durch eine ökologisch 
orientierte Wirtschaftspolitik nicht erzwungen werden können, Vertrauen und zwi-
schenmenschliche Sympathien oder eine gemeinsame Geschichte der Akteure sind 
nicht erzeugbar (FROMHOLD-EISEßlTIT 1999). So sind auch einige der befragten RUN-
Teilnehmer der Meinung, dass derartige Kooperationen aus internen Impulsen der 
Unternehmen kommen müssen und nicht von der Regionalpolitik förderbar sind. Die 
übrigen wünschen sich verschiedenartige Unterstiitzung, wie sie sich auch in den An-
knüpfungspunkten wieder finden. 
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9 ZUSAMMENFASSUNG 
A usgungsbasis der vorliegenden Arbeit ist die Grundüberlegung, wie Unternehw men zu einem nachhaltigen Wirtschaften bewegt wcrden können. Nachhaltiges 
Wirtschaften wird als Handeln in einem ex ante unbekannten und prinzipiell offenen 
Entwicklungskorridol' verstanden) dessen Leitplanken durch das holistische und dy-
namische Leitbild einer ökonomisch, ökologisch und sozial integrativen, inter-tempo-
ralen und internationalen Entwicklung bestimmt werden. Die Lage der Leitplanken 
wird jeweils durch das I-landein eier Akteure in den Arcnen Markt, Politik, Gescllschaft 
bzw. Öffentlichkeit lind Umwelt festgelegt. Das Handlungssyste111 basiert auf den 
Werten einer normativen Metaebene. Nach der Logik der ökologischen Transforma-
tion werden die, durch das Wirtschaftssystem induzierten ökologischen Belastungen 
auf der stofflich-encrgetischen Ebene von öffentlichen, politischen und marktlichen 
Anspruchsgruppen auf der sozio-ökonomischen Ebene aufgegriffen lind in ökologi-
sche Wettbewerbsfelder transformiert. Dies zeigt den Zusammenhang des Systems der 
Leitplanken in den Bereichcn Umwelt, Gesellschaft und Politik. Als Bild für den Ent-
wicklungskorridor kann der resomce funnel herangezogen werden, der den Hand-
lUllgsspielraulll der Zukunft für die Unternehmen abbildet. Die Metapher des Trichters 
(funnel) weist auf die enger werdenden Leitplanken aufgrund des Wandels der Rahw 
menbedingungen hin. Mit den bisherigen WirtschaftsweiseIl kann das System Erde 
nicht dauerhaft funktionieren. Daher ist ein Umdenken und ein Wandel der Wirtschaft 
nötig. Die Schliisselaktcure im Wirtschaftssystem haben die Bedeutung der Leitplan-
ken und ihre jetzigen und zukünftigen Handlungsspielräume zu erkennen. Dabei muss 
klar sein, dass durch das heutige Handeln die Freiheitsgrade der Zukunft determiniert 
werden. 
Die Wahrnehmung zukünftiger Herausforderungen durch Handlungsschranken 
kann zu einer Veränderung bestehender Wirtschaftsweisen über Innovationen führen. 
Dabei findet ein Lernprozesse der Akteure und Organisationen statt. Dieser wird mo-
dellhaft in vcrschiedenen Stufen, von defensiver Schadensbekälllpfung über Ul11welt-
managemel1tsysteme bis hin zu einem Umweltkompetenzkonzept, aufgezeigt. Impulse 
für die Weiterentwicklung kommen zuerst von unternehmel1scxternel' Seite. Bei Be-
wLlsstwerdung der Chancen durch betriebliche Umwcltkompetenz findet der Lernprow 
zess auch aus eigenem Antrieb der Unternehmer statt. Mit dem Lernen wird das eigene 
Handeln hinterfragt, nach Schwachstellen gefahndet und nach Vel'bessel'lmgsw und 
Wciterentwieklungspotenzialen gesucht. Innovationen können auf verschiedenen Ebe-
nen realisiert werden: Prozess verbesserungen im Unternehmen, Proeluktverbessel'Ullw 
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gen in Zusammenarbeit mit Akteuren der Wertschöpfungskette, Funktionseffizienz 
branchen~ und wertschöpfungskettenübergreifend, Bedürfnissuffizienz durch einen 
gesellschaftlichen Lern~ und Verstiindigungsprozess. Das Unternehmen rcagiert nicht 
nur auf veränderte Anforderungen, sondern ist ein strukturpolitischer Akteur. Dies 
beinhaltet die aktive Rolle der Unternehmen auf den Ebenen Markt, Politik und Öf~ 
fentlichkeit zur Beeinflussung ihrer Rahmenbedingungen. Die Suche nacll besseren 
Wirtschaftsmöglichkeiten führt damit für die Unternehmen über die Optimierung der 
Produktivhandlung und eies Halldlungsumfelds. Allerdings können die Leitplanken des 
Natursystems nur dmch Inv~stitionen in die Regenerationsfiihigkeit der Umwelt lIud 
dureh eine geänderte Nutzung dieses Systcms als Quellen und Senken des Wirtsehafts~ 
systcms geändert werden. 
Aufgrund des Wandels dcr Rahmenbedingungell sowie deren aktiver Verände~ 
nmgsmöglichkeitell kommt dem Wissen über das Unternehmensumfeld besondere 
Bedeutung zu. Um dem Wandel antizipativ zu begegnen, müsscn die Unternehmens~ 
akteure in der Lage sein, schwache Signnle liber potenzielle Vcränderungen frnhzeitig 
aufzunehmen, zu bewerten LInd handlungsrelevant aufzubereiten. Unternehmerische 
Ziele von Umweltpionieren sind nicht ethische Erwiigungen aus gesellschaftlicher 
Verantwortung, sondern die Sicherung der strategischen Wettbewerbs fähigkeit und 
damit längerfristig der Handlungsspielräume. 
Zwischenbetriebliche Infonnationsnetzwerkc, wie die hier untersuchten RUN (rcgi~ 
onale umweltinfonnationsOl'ientiertc Unternehmensnctzwerke) bieten die Möglichkeit, 
über dezentrale Antennen vielfältige schwache Signale aufzunehmen und somit ein 
weitaus umfassenderes Bild des Unternehmensumfelds zu erhalten, als durch den ei~ 
genen Blickwinkel. Informationsnetzwerke sind nicht mit üblichen zwischenbetriebli~ 
ehen Kooperationen, Allianzen oder Netzwerken mit markt lichen Beziehungen zu ver~ 
gleichen. Sie haben den unentgeltlichen Informations~ und Erfahrungsaustausch zum 
Inhalt. Hierfür wurde in dieser Arbeit (Kap. 5) mit einem Spektrum verschiedener 
Theorien ein handlungsbezogener Erkläl'ungsansatz erarbeitet. RUN sind ein komple~ 
xes Phänomen mit vielfiiltigen Ausprägungen. Die Zielorientierung von RUN kann auf 
die Arenen Markt, Politik, Gesellschaft sowie natt'nliche Umwelt LInd auf unterneh~ 
mCllsbezogene, netzwerksinterne und/oder netzwerksexterne Wirkungen ausgerichtet 
sein. 
In der empirischen Analyse wurden zwölf RUN im Raum München bzw. Oberbay-
em auf die Fragestellungen hin untersucht: Können RUN zu einer Ökologicol'ientie-
rung der Wirtschaft beitragen? Welche Typen von Netzwerken sind dabei besonders 
erfolgreich? Welche Eintlussfaktoren sind flir den Erfolg auszumachen? 
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Es lassen sich drei Typen von RUN identifizieren: 
• In Erfag1'llppel1 treffen sich die Aktcure hauptsächlich zum Erfahrungsaustausch 
und damit zur Weitergabe von Informationen über Prozesse, Produkte, Organisati-
onsweisen und die Anpassung an cxterne RahmenbedingungeIl, wie Gesetzesvoll-
zug oder Kundenwünsche, 
• Unternehme\'- und Berufsverbände sind Lobbyvereilligungen, die die Arbeit ihrei' 
Teilnehmer nach innen unterstützen und nach außen ihre Interessen vertreten. 
• Bei Proiektnetzwerken werden Teilnehmer von dell Koordinatoren akquiriert, um 
gemeinsam in einem begrenzten Zeitraum ein gesetztes Ziel auf einem vorgegebe-
nen Weg zu erreichen, 
Bezüglich der Ökologieodel1tierung der Wirtschaft liegen bei Erfagruppen und Pro-
jektnetzwerkell die unternehmensbezogencn Hauptl110tive in der Arena Markt durch 
Kennenlernen von best practices, die Kosteneinsparungen durch Umweltschutz er-
möglichen, sowie in der Arena Politikvollzug durch Einblick in effiziente Umset-
zungsl11ögliehkeiten des Umweltrechls. Die Unternehmer- und Berufsverbände haben 
hauptsächlich netzwerksexterne Zielsetzungen, wie die Einflussnahme in der Arena 
Politikfindung lind -vollzug durch Kontakte zu Politikern und Vollzugs behörden, in 
der Arena Markt und Öffentlichkeit durch Präsentation der Leistungen der Mitglieds-
unternehmen. In der Metuarcna Umwelt liegen die Motive in der Verbesserung der 
Umweltperformunce des Unternehmens sowie in der Bewllsstseinsbildllng, dass Um-
weltschutz ökonomisch sinnvoll ist. 
Eine direkte Innovationsorientierung liegt clen RUN nicht zugrunde. Nur in Einzel-
fallen wird konkret nach neuen Lösungen für Problemlagen gesucht. Der Schwerpunkt 
der Wirkungen VOll RUN liegt in der unternehmensbezogenen ßewusstseinsbildung 
und dem Austausch von zukunftsorientierten weichen Signalen. Durch Ausdehnung 
der praxisorientiertcll Infol'mationsbasis erweitert sich der Handlungsspielraum für die 
Akteure in späteren EntscheidungssituationeIl. Kleinschrittige Verbesserungen auf 
dem bestehenden Entwicklungspfad werden forciert dureh leichteres Aufdecken von 
Verbesserungspotenzialen, Verbreitung neuer Lösungsansätze und Reflektion des ei-
genen Handeins im diskursiven Prozess. Der zweite Schwerpunkt liegt in den netz-
werksexternen Wirkungen in der Arena Politikfinduug und -vollzug. Die Einfluss-
nahme auf eine praktikable Politikgestaltullg und problemarme Umsetzung von UI11-
weltrechtlichen Vorgaben steht im Vordergrund. In der Arena Öffentlichkeit soll v.a. 
Imagegewinn erzielt werden, der zu einer ßewusstseinsbildung bei Kunden und Mit-
bewerbern führen kann, 
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Positive Einflussfaktoren werden in dieser Arbeit RUNMTreibcr genannt. Es handelt 
sich um einzelne Bausteine, die wichtig für den Erfolg des Netzwcrks sind: 
• der Griindungsimpuls mit Entwicklungsoption, um winMwinMSituationell zu errei-
chen, die die Motivation zm Teilnahmc festigen, 
• eier Handlungsrahmen, der dell RUNMKoordinator fachlich und organisatorisch 
unterstützt und dem RUN Legitimität verschafft, 
• dcr Koordinator, der als treibende Kraft die nötigen Impulse zur WeitcrentwickM 
lung gibt, 
• die soziale Nähe der Akteure, die ein Aufbauen von Vertrauen erlcichtert und da-
mit einen intensiveren inhaillichen Austausch ermöglicht, 
• die Teilnehl11erzahl im RUN, um effektiv und zielgerichtet arbeitcn zu können, 
• die Projektgruppen, um flexibel auf die Bedürfnisse von Teilgruppen in RUN 
reagieren zu könncn, 
• die Selbstverpflichtung der Akteure, UIll die Umsetzungsorientieruug von 
u111wcltorientierten Maßnahmcn zu stärken und 
• die Weiterentwicklung des RUN, um dic Organisation zeitgcm1iß den AnforderullM 
gen der Teilnehmer anzupassen. 
RUN können als Netzwerksplattfol'm zur allgemeinen BewLlsstseinsbildung der Teil-
nehmer und damit zu einem betrieblichen Lernprozess beitragen. Durch das Einführen 
VOll Elementen der Projekt netzwerke oder durch Selbstverpflichtungen der Akteure 
werden Unternehmen zur Realisierung konkreter ulllweltorientierter Maßnahmen beM 
wegt. Im Diskurs mit Betroffenen auf RUNRPlattformen besteht die Möglichkeit, UmR 
weltpolitik reflexiv zu gestalten. Diese drei Argumente sprechen für ein RUN-FörderR 
konzept innerhalb einer regionalen ökologisch orientieren Wirtschaftspolitik, das be-
stehenden RUN Kooperationsbereitschaft und Unterstützung anbietet. In Defizitberei-
chen (Branchen, Wertschöpfungsketten oder Bedül'fnisfeldern) und -räumen (mit 
mangelnden RUNMlnitiativen) können neuc Netzwerke initiiert oder zm Gründung 
beigetragen werden. Dies stellt die Aufgabe eines Regionahmmugements auf kommu-
naler und regionaler Ebene dar. Angelegenheit der Landesebene ist es, mit einem MOM 
nitoring die RUN-Aktivitäten zu verfolgen, um Defizite aufzudecken sowie ein CoaR 
ching mit Erfahrungsaustausch für die RUN-Betreuer im Regionalmanagement zu or-
ganisieren. 
In der vorliegenden Arbeit wurden RUN im prosperierenden Ballungsraum Mün-
chen und dessen Umland untersucht. Teilnehmer sind Akteure in "gesunden" Unter-
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nehmen. Aufgabe weiterführender Forschungen aus wirtschaftsgeographischer Sicht~ 
weise ist die vergleichende Untersuchung von Entstehung, Funktiolls~ und Wirkungs~ 
weisen der RUN in anderen Raumkategoricn. Daneben stellt sich die Frage, inwieweit 
11lfol'I11ationsnetzwerke für Unternehmen in wirtschaftlichen Krisensituationen bzw. in 
Krisenregionen hilfreich und praktikabel sind. Aus betriebswirtschaftlichcr Sicht ist 
weiterer Forschullgsbedarf in der Ermittlung des unternehmel1sbezogenen Werts 
nichtmolletärer Nutzen aus der RUN~Aktivität, wie der Erwerb schwacher Signale 
über die Entwicklung des Unternehmens umfelds. Die Frage der zielgenauen Ausges~ 
taltung eincs RUN~Föl'derlingsinstrlll11entariums ist Aufgabe der regionalpolitischen 
Forschung. Die Ergebnisse zeigen, dass das Forschungsfeld zwischenbetriebliche In~ 
formatiol1snetzwerke nur mit interdisziplinären Ansätzen adäquat analysiert werden 
kann. 
Einc nachhaltige Wirtschaftsentwicklung braucht vielmltige Ansätze und Herange~ 
hensweisen. Die einzelnen Prozesse sind Versuche des Tastens lind Probierens sowie 
des Betretens von Neuland für Jeden. RUN stellen Plattformen für Akteme aus Unter~ 
nehmen dar, die VOll entdeckten Möglichkeiten aus dem Neuland berichten. 
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Anhang 1: Übersichtsl11atrix Theorieansätze 
Aktellre Funktionell Strukturen 
Standal'dansätze 
Individuen in Unternehmen! Reduzierung der Transakti- Tnlllsaktionshäufigkeit, 
Institution mit bounded rnti- onskostell, durch VennilHle- -atmosphäre, Vertrauens-
onality rung der Unsicherhcit und klima und InformatiollSyer-
~ Komplexiüit der Bezichull- keilung spielen Rolle für 
• make or buy-Entscheidung. 1% gcn 
~ Netzwerk als Zwischenfol'm 
• ~ Nicht berÜcksichtigt: von Markt und I-Iiemrchie 0 
• ~ • Netzwerke sind Mechanis- kann die transnktionskosten-
~ • men, die Innovation diflltn- spezifischen Vorteile beider 
• dicren. Formen integrieren. e 
'""' 
Individuen als Objckte un- Bedingungen wcrden aufge- Spieler haben Gedächtnis 
abhängig von persönlichen zeigt, unter dencn Koopern- (wie du mir, so ich dir-
Wcrtvorstellungen, Freund- tion bessere Ergebnisse I1ir Reziprozität). 
sclmftsbeziehungen oder den einzelnen bringt als Ausnutzen der Kooperati-
• Ziclkongruenzen. autonomes Handeln . onswilligkeit durch Nicht-
'0 
0 Möglichkcitcn zur Erhöhung kooperation zahlt sich lang-
• ;; des Anreizintensität Hir Ko- fhslig nicht aus, da dieses 
];! opcrationen werden gcsuchl. Verhalten später durch 
'" 
'" 
Nichlkooperation bestraft 
wird. 
Struktlll'Cll zwischen Spie-
lern wcrdcn nicht berück-
sichtigt. 
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Macht Strategien Räumliche Nähe 
Gefahr des Opportunismus Risk sharing Wird nicht thematisiert 
Netzwerk-Partnersclmften Langfristigc Absprachen 
generieren wechselseitige Genaue Kenntnis der Partner 
Abhängigkeitcn Effiziente Organisationscin-
heiten 
Nicht berücksichtigt: Interorgonsatorischell In-
Einfluss sozialcr Entwick- fornmtiOilssysteme 
lungen, von Macht und Po- Gcmeinschatlliches Durch-
litik, d.h. die Einbellung in setzen von Innovationen 
das soziale und politische Gemeinsames Forschen und 
System. Lernen. 
Einfluss von Macht auf die 
]-lerausbildung von Orgnni-
sationsformen unterschätzt. 
Keine Mncht, nur Gedächt- Zwei Strategien zur Aus- Wird nicht thematisiert 
nis, alle sind gleich wahl: Koopcmtioll oder 
Wettbewerb. 
Unterscheidung in kurzfris-
tiger und lnngfristiger 
Sichtweise 
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Akteure Funktionen Strll){tlll'cn 
Interor Jlmisatiollstheol'iel1 
Organislltionen sind Ak- Der Nutzen eines Austml-
teure, diese prägen durch sches soll die Kosten über-
Ziele, Mittel und Rahmen- steigen Zugang ZII externen 
bcdingungen das Handeln Ressourcen 
der Individuen. Ziele und Funktioncil dcr 
• 
Nctzwcrkunternehmen 
'e Domain conscnsus (Ziel-
0 
• übereinstimmung) 
€ 
.c Triebkräfte: Ressourcen-
~ knappheit und funktionelle 0 
!l Spezialisicrung einzelner 
• 0 Institutionell 
." 
Organisationen sind Ak- Venneidung, AllSIlUtZUllg Technisch-materielle Inter-
jj teure, diese pr1igen durch und Entwicklung von Ab- dependenz zwischen Orga-
• Ziele, Mittel und Rahmen- hängigkeiten zwischen Or- nisationen • c 
1 bedingungen das I-landein ganisationen, die aus dem 
• der Individuen, Ressourcenaustausch entste-0 
c hen, • 
'" Kontrollc über kritische c 
• externe Ressourcen gewin-Q, 
• Q nen. 
• 0 
-
0 
~ 
~ 
'" 
-
Organisationen sind Ak- Forderung nach rational Sozial-kulturelle Interde-
• 
.c teure, diese prägen durch effizient erscheinendem pendenz zwischen Organi-0 
,::1 "" Ziele, Mittel und Rahmen- Wirtschaften als zentrale sationen und Umwelt. 
"0 ~ e bedingungen das Handeln Aufgabe der Unternehmens- Von außen auferlegte Re-.~ ~ der Individuen. flihrung, gehl und institutionalisierte o • 
• c Rutionalitätspnnldigma des Erwartungen sowie Glau-
• 0 c '-.~ :; Organisutionshandelns wird bensauffassungen spielen 
~~ aufgelöst. eine bedeutende Rolle Iii .. 
.::1 ~ die Schaffung \lud Erhaltung ~-
t' der Organisation, 
0 
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Macht Strnte Jjen Itöumllchc Nähe 
Austausch ist als Ergebnis Wird nicht thcmatisiert 
der Geschichte und des ak-
tuellcn sozialen Kontextes 
der Beziehung zu verstehen. 
Austausch ist eine Episode 
in einer bestehenden sozia-
len Beziehung und davon 
abhängig. Muchtprozesse 
spielen dabei eine große 
Rolle. Machtungleiehge-
wicht resultiert aus der 
Kontrolle übcr kritische 
Ressourccn bzw. Interde-
pendenzen. Mächtigc Orga-
nisationen nehmcn im 
Nct7.werk eine zcntrale Po-
sition ein und steuern den 
Ressourccnfluss. 
Unternehmcn sind von cx- Vcrtikale Integration der Wird nicht thcmatisiert 
terncn Rcssourcen abhängig, Rcssourcenqucllc - Entzug 
dic knapp sind. Die Res- der Unsichcrheitsquelle dem 
sourcenakquisitioll von an- ZugritTvon Konkurrcntcn. 
deren Organi!;utioncn redu- Koopcration zur Rcduzie-
ziert die Autonomie der rung der Unsicherheitcn. 
cinzelnen Organisation. 
Interorganisationsbczichun-
gen sollen den Verlust an 
Autonomie reduzieren/kom-
pcnsieren odcr, falls dies 
nicht möglich ist, bcidscitige 
Abhiingigkciten zu schaffen. 
Intcrorganisationale Verbin- Externe Idcntitiiten und Be- Wird nicht thematisiert 
dungen und in personalc ziehungcn von Mitgliedern 
Netzwcrke eillgebundene sind eine wichtigc Ressour-
Org<lnisationsmitglicder cen fiir Organisationcn: DeI' 
haben die wichtige Rolle, Anschein von Rationalität 
auf dic Erwmtungen aus und Legitimität wird er-
dem symbolisch"kulturellen zeugt. 
Kontext fiktiv einzuwirken. Symbolik und Vcrtrauen 
erklären Evolution und Or-
ganisation von Nctzwerkcn. 
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Akteure Funktionen Strukturen 
In tcrorganisatiollstheorien (Fortsetzungt 
Individuen, Pcrsonengrup- Beziehungsnetzwcrkc ge- Durch Austfluschprozesse 
pell, Unternehmungcn und wiihrctl Unternehmen Zu- entwickeln Unternchmcn 
Untcrnehmensgruppen gang zu den Ressourcen Bezichungen untereinander. 
andcrcr Akteure. Zur Entwicklung dieser Bez. 
Sicherung des Ressourcen- Müssen die U. selbst Zeit 
bezugs und Ressourcen investieren 
j:i 
Wirtschaltlicher Erfolg wird - Aulbauphase als Investi-
~ dadurch angestrebt, indem tioll zur Sichcrung der zu-
• die Akteurc versuchcn Kon- kiinlligen Ressourcenzufuhr. Jl trollc übcr Aktivitiiten und Langfristige Bezichungcn 
-• Ressourcen im Netzwerk 1.\1 zeichnen sich durch Stabili-
• ij vergrößern. tät, Interdependenz, relativc 
• Geschlossenheit aus, daher Z 
-
hohe Kosten beim Partner-• t wcchsel. 
•• .. Ressourccnaustausch im 
•• Rahmen von Aktivitäten 
-~ (technisch, finanziell, sozial, 
• 0 geistig, physisch). Aktivi-~ tiitszyklen möglich. 
• 
-
Interaktionen können Aus-] tanseh- und Anpassungspro-
zessc sein. 
Das Netzwerk mit dcn Vari-
ablen Akteuren, Aktivitäten 
und Ressourcen ist in eine 
Struktur mit den Dimensio-
nen Macht, Wissellund Zeit 
eingebettet. 
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Machtstruktur beinhaltct die 
Kontrollc der Aktcll1'c über 
Aktivit1iten und Res-
, . 
Macht wird notwendig zur 
Handhabung der Intcrde-
Anhang 1: Übersichtsmatrix Theorieansätze 
oußen sichlbflr und hobcn 
einen inslrulllenlellcll Cha-
raktcr (PR). 
Inrol'lllelle Koopcrationcn 
basieren v.a. aufVcrtrauen. 
Innovationen als Resultot 
von Interaktionen zwischen 
lllehreren Akteuren. 
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Aktelu'. Funktionen Stl'uktul'ell 
Stl'utee:ieol'ienticl'te industl'ieölwilomische Ansätze 
Unternchmungen, Bmnchen Kooperationen dienen oder Strategischc Vorteile von 
verhindcrn Wettbewerbsfä- Koop.: 
higkcil. Erzielung von Skalenerll'ä-
Ö. 
gen, Vomnsehreiten auf dcr 
Lel'llkmve ~ ZugrifT aufTeclmologien c 
~ und Know I-low 
• 
Verringcrung des unterneh-
e merischen Risikos ,. 
Einflussnahme auf die 
'" C Wettbewerbsstruktur. t SIJ'<ltegische Kosten: 
0 Koordinalionskoslen 
'" Untergrabung der eigenen 
Wettbewcrbsposition 
Entstehung ungünstiger 
V crhandlungsposition 
Unternehmen, Aktcursgrup- Wettbewel'bsr.1higkcit von Auf der Mesoebcnc ist das 
pell Untcrnehmcn fußt auf dem Unternehmcnsumfcld stän-
Organisationstllustcr eincr dig zu optimieren. Staut und 
Gcsellschaft. Wettbcwcrbs- geselischallliche Akteure 
," fähigkeit der Wirtschaft handeln gezielte Ullterstlit-• 
" bcruht aufzielgeriehtelen zungspolitiken aus und trei-
" :a lind incinandergreitblden ben die gcscllschallliche I;! 
E Maßnahmcn auf Makro-, Strukturbildung vonm. Ge-
" Meso- und Mikrocbcne. seilschaft liehe Organisati-•
• onsmuster neuen Typs und • &> komplexe Steucrungslllus-II 
i> ter, wie der innovative Ver-
• bund von Banken, Unter-
.c 
nehmen und öfllmtlichen ~ 
'E wie privaten intermediiiren 
* 
InSlitlitioncn crlauben eine 
>, langlhstig orielltierte 
'" Strukturgestaltung. 
366 
Anhang I: Übersichlsl11atrix Theorieansätze 
Mncht Stmtcglel) Riiumllche Niih. 
Inlonnelle Absprachen zwi- Aus der Bedeutung der 
schen Unternehmen oder rilul11lichen Nähe, kombi-
kartellnrtige Zusnmmen- niert mit der regionnlen 
schlUsse können kurzfristig Ansiedlung von Produzen-
Wettbewerb reduzieren und tell und Oiellstleistungsun-
dns ullternehmerisehe Risiko terne1ul1en aufvon UI\d 
senken, untergmbell aber Ilflchgclagerten Stufen bi 1-
fluch den Innovations!)!"Ozess den sich Bnmchenclllster 
in der ßnillche. heraus. 
Räumliche Nähe bringt so-
mit Vorteile fiir den Innova-
tionsprozess. 
Innovation hat einen inler- Die regionale Ebene und 
aktiven Charnkter, der auf Standortpolitik spielen eine 
Austnusehpl'ozessen basiert. besondere Rolle, auch Un-
Kumulative Lerneffckte und ternehmells-Cluster. 
Innovationen entwickeln 
sich durch enge Vcrnetzllng 
auf der Mikroebene sowie 
lonnelle und infonneHe 
KooperatiolJsbeziehullgen 
zwischen Unternehmen und 
elllster-IHlhen Institutionen-
landschancll, in denel\ sie 
agieren. 
Enge lnteraktionsflil\igkeit 
der privaten und öffcntli-
chen Aktcure in einem 
Cluster ist Software. 
Interaktionsfördcrnde ge-
sellschaftliche Organisati-
Ollsmuster werden selbst zu 
W cl t bewerbsfa ktoren. 
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Akteu!'e Funktionen Struktul'en 
\Vcttbcwcl'bsbczQgclle Metatheorien 
" 
Unternehmcn Netzwerkc sInd innovations- Der Zusammenhalt von 
= fOrdernd kooperierenden und gleich-• 
" zcitig konkurrierenden Un-o 
:i2i ternelllncn basiert auf Ge-
.. 
'N meinschatlsgefiihl und ge-
0 
Q, genseitigell1 Vertrauen. 
'" 
'" 
Diese Zusammenarbeit regi-
~ onalcr Aktelll'e fördert die ., 
;:1: Entstehung regionaler Netzwerke. 
Wirtschaftspartner und Soziale Netze bietcn Res- Es gibt symmetrische Part-
weitere, auch asymmetrische sourcen an lind fungieren als ncr, dic nützliches zum 
Partncr (Umwelt, Rand- begrcnztcr und begrenzender Tausch zu bieten haben. 
= gruppcn CIC.) Handlungsl'Uum. In diesem Asynunetrischc Parlncrha-~ können Menschen Routinen ben weniger unzubieten oder 
0 cntwickeln und Infonnatio- können ihre Interessen nicht Q, 
0 ncn gewinnen. Durch Ver- artikulicrcn (Umwelt, Zu-0 
"' 
traucn und Offenheit können kunft) 
• in Diskursen neue Lösungcn Bei der Suche nach Prob-..
. ~ in einem Selbstorganisnti- !em!ösungen kann es ziel-t: 
0 onsprozcss entstchcn (Ent- HihrclHler scin, symmctri-
~ deckungsvcrfahren). sehe lInd asymmctrische 
= f Gruppen einzubeziehcn. 
• Sorgcndes Wirlschnf)en >-
bczicht stimmlose Akteure 
durch Lobbygl'lljljlCll mit 
ein. 
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Macht Sh'at.glen Häumliehe Nähe 
Machtbefugnisse müssen Kleinunternehmer erzielen Nähe erzeugt Zusammen-
dezcntral sein, damit ein- cconomies of seope, was sie gehörigkeitsgcfiihl. 
zeine Unternehmensteile in Nischen gegenüber Groß- Rcgionale Anforderungen 
oder untergeordnete Staats- unternehmen wettbewerbs- sind differcnzicrt und (nur) 
ebencn flexibel auf die Be- f.1hig macht. regional zu entsprechen. 
dürfnisse der regional angc-
siedelten Aktcure eingehcn 
können. 
Die inhaltliche Ungleichhcit Reziprozitäts-Prinzip ist das Nähe spielt keine Rolle, 
am Markt generiert Macht. Prinzip dcr mittel- und lang- kann aber integriert werden, 
Stall individualistischer fristig erwarteten Gegcnsei- wcnll lllan davon ausgeht, 
Optimierung und Maehtalls- tigkeil. Eine nicht rein dass die SOI'ge um die Eilt-
nutzung kann oueh mit rair- kommerzielle Sichtwcise wicklung der Region wich-
ness rcagiert werden. Fojr- des Morktes wird domit tiger genommcn wird, als 
ness ist ein gesellschallli- eingellihrt: Der Markt ols die Sorge entfernter Ereig-
chcs und soziales Konzept. sozioler Ort. nisse. 
Ocr Inhalt von fairem Wirt-
schaften IIlUSS im Koopcra-
tionsprozcss immer nCII 
bestimmt werden. 
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Aldcul'C Funktionen Stl'Uktul'cn 
Aktcul'sol'icnticl'tc Ansätze 
[-[ondelnde Akteure (korpo- Die gemeinsamen Ziele, Agenten verhandeln I1ir 
rative und individucllc Ak- Konzepte und l-Iandlungs- Organisationen mit andcren. 
teurc, Agcnten), ihre intc- orientierungcn in Netzwer- Sie bcnötigen Verhan-
raktions- und handlungslei- ken werden durch Agenten lungsspielrÄmne und -koll1-
tenden Orientierungen und repräsentativ ausgehandelt pctenzen und Einl1uss, die 
vorhandcnen I-1nndlungs- und festgelegt. Ergebnisse in der eigenen 
spielt·äulnc Organisation vcrmitteln zu 
können. 
Interorganisationelle Netz-
werke sind komplexer und 
:: wenigcr organisiert als 01'-
'" Ö ganisationen. Beziehungen .. innerhalb des Netzwerks e 
" 
werden aus dcn einzelnen 
~ Netzwerkorganisationen 
hcraus entwickelt, losscn 
sich im Kern auf die Eigen-
intercssen der korporativcn 
und individuellen Akteure 
zurückl1ihrcn, die diese 
mittels mikropolitischer 
Spiele durchzusetzen versu-
chen. 
Elitepersonen in Cliquen, Bccinl1ussung der regiona- Cliquen habcn hohe Inter-
sozialen und zcntralen Zir- len Entwicklung durch Eli- aktionsdichtc und eine iilm-
kcln ten liehe Struktur der Mcimm-
gen, Wnhrnehnmngell und 
.!i Ungerichtetc Netzwerke: Normen. 
" • Bildung einer kohärenten Soziole Zirkel sind ver-~ 
l:i Gemeinschaft. schicdene Cliquen in Gc-
• Gcrichtete Netzwerkc: ziel- meinden und Regionen. c 
c 
oricntierte Verflechtungen, Zentralc Zirkel sind der .~ 
iil projektgestützle Kooperatio- Rnhmen IUr vcrschiedene 
nen. soziale Zirkel einer Region. 
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Milcht Stl'ate ,ien näumllchc Niihe 
Machtspiele sind durch das Koordinations- und Koope- Wird nicht thematisiert 
gemcinsame Intcresse am l'ationsprobleme in Netz-
Erhalt des Systems bcgrenzt. wcrkenlusscll such aufun-
In den Machtspielen kommt terschiedliche Intercssells-
es zu eincm knlkulicrlen konstellnlionen und Hand-
Einsatz und der Mobilisie- lungsorientierungcn der 
rung von Macht zur Durch- beteiligten Aktelll'e zurück-
setzung eigener Priiferenzcn. führen. 
Verhandlllngsmachl bcilt- 11lteraktionsorientierungen 
haltet Positiollsmacht (s. (10): 
Hakonsson), Expcrlenmacht, - Egoistisch-rationale 10 -
Informationskontrolle, Be- Eigennlltzorientiert 
zichungen etc. Damit vcrsu- - Kooperative 10 - Prob-
ehen die Akteure den cige- Icmlösungsorientiert. Wich-
llCIl Ideen, W crlen oder Lö- tig dafür: stllbile Verhulld-
sungen Legitimität zu ver- lungssysteme mit gegensei-
schuffcn. tig anerkannten Rcgeln und 
gerechter Vertcilung von 
Kosten und Nutzel\. Bcson-
derheit: Ileiwillige Be-
schränkung der Handlungs-
freiheit jedes Aktcurs. 
- Konfliktorisehe und di-
1cmmatischc AkteurskolJs-
tellationen. 
Modell regionaler Einnuss- Cliquen und Zirkel sind tiber 
elitcn ist ein richtungsoffe- die Kommune und Region 
nes Netzwerk aus Macht- definiert. Nähe erzeugt hohe 
promotoren. Das ungcrieh- Interaktionsmöglichkeit, 
tete Netzwerk ist itl der Zie!oricntienmg ist auch 
Lage, Paradigmen zu beein· Einfluss in regiol1ole Ent-
flussen und zu stabilisieren. wieklungsprozesse zu neh-
Damit bcsteht die Gefahr, men. 
dass ungeriehtete Netzwerke 
strukturkonservicrend wh'· 
ken können. Diese Gefahr 
ist umso größer, je m5ehti-
ger und einflussreicher die 
Eliten sind. 
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Akteure Funktionell Strllkturell 
Aktcursoricllticl'te Ansätze (FortsetzlIlle:) 
Individuelle Technikerfinder Entwicklung VOll techllolo- Es sind unterschicdlichc 
und untersHitzende Akteurc gischcll Innovationcn Strukturcn jc nach Ent-
wicklungsphase: 
Entstch\lIlgsl:!hase - un-
strukturierte, intbnnelle 
• 
Nctzc in privatcn Erfinder-
~ clubs. 
• Stabilisienlllgsl)hase - Er-• Jf IIndcr + Aktcurc aus andc-
'. 
rCll sozialcn Sphärcn, wic .. 
u WirtscJmft, Militär oder ~ 
" 
Politik. Operationalc und 
• soziale Schließung des Net-.. 
,5 zes, dadurch Reduzierung 
.l! der Unsicherheit und Kou-
" zcntration auf SchHissel-•
• problcme, d.h. enormc II 
Z Lcistliligsstcigcrulig. 
• Durchsetzungsnhase -;; 
'N Märkte ltir die Innovation 
0 müssen gclhndcn wcrdcn. <Il 
Konstruktion von Ycnvcn-
dungskontexten, dafiir neue 
Netzwerke mit Marktakteu-
ren oder völlig neue Netz-
wcrke t1ir ncuartige Nut-
zUll/.!:svisionell. 
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Mncht Strategien Räumliche Nähe 
Wird nicht thematisiert 
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AMom'c Funktionell SIo'u"'",'cn 
ReQ:ionnlol'ienticrte Ansätze 
Organisationen, Unterneh~ Faktorcn il1novationsoricn~ Innovative Milieus sind der 
men tiertcr Rcgionalel1twicklung Kern kollektiver Lernpro~ 
sind neben regionnlen zcssc. Informationen können 
Ausstatlungs~ lind Strnktur~ sehncller zirkulieren und 
merkmalen die Art der Be~ besser kombinicrt werdcn. 
zielnmgcll zwischcn rcgio~ Unsicherheiten aus der ex~ 
!laien Organisationen. tcrncn Illlonnationsgewin~ 
· 
Möglichkeiten werden auf~ lHmg wcrdcn durch Vcr-
= ,~ gezeigt, wie Unternehmen trauen verringert. 
~ ihre U mfcldbcdingungen Das Milieu-Bewusstsein 
• selber mitgcstalten könncn. cnlslnmml einer langen 
.s Autbauphase oder Ge-
• e schichtc. 
" 
Einzelbelricblieh und zwi- Verschwendung ist eine Informationsredundanz 
schenbetrieblieh Entwieklungsrcssourcc. (Aufnahme und Verstehen 
Enlwicklungsoplionen wer~ von Intonnationcn, Sclbstre-
.. dcn erhöht. flexivität) Höhere Umwelt-
~ sensibilität, dezentralcs Lel"-c 
0 nen 
" Strukturredundanz: N c Redundanz von Teilen • 
" Rcdundanz von Funktionen c 
= Rcdundanz von Beziehun-
" •0: gcn: Verhindcrt, dass Stö-
rungcn und extcrne Schocks 
voll auf einzelne Subsys-
temc durchschlal!cn. 
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Mncht Strn!. lell Räumliche NUlle 
Mikroflnfll~tili!,;h: Redllzie~ Nähe stellt die Grundlflgc 
rung von Tl"flnSflktionskos~ fiir kreative Milicus dnL 
tCIl und technologischcn 
Defiziten. Kollcktivet' Lern~ 
prozess 
Orgallisationstllcoretiscll: 
vcreinfnchte Orgallisfltions~ 
struktllren, damit Auslagc~ 
rung bestimmtcr Pl'odukti-
onssehritlc und Integration 
tcchnologischen Know~how 
von cxtcrn. 
Kognitivcr Miliell~Ansatz: 
Level der intcllcktuellen 
FiihigkcitCll der rcgionalen 
Akteurc, das technischc und 
organisatorischc Know-how 
zur Umsctzung von Projek~ 
tCll, Wisscnsfundus wird 
durch kollektives Lerncll 
ausgeweitet. 
Region und Unternehmen 
können Bezugsebcll fiir 
Redulldflnzcll scin. 
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Anhang 2: Fragebogen 
Institut für Wirtschaftsgeographie 
Seminar f(lr Internationale Wirtschaftsräume 
und betrlebtiche SlandorHorschung 
Forscl!ungsgruppe: Be/liebliche und regionale Umweft6konomie 
Ludwig ___ L M U, 
Moximilians-
Univcrsität __ 
MUnchen __ 
FORSCHUNGSPROJEKT: "INNOVATIONSNETZWERKE UND NACHHALTIGE 
REGIONALENTWICKLUNG" 
Prof. Dr. !-lalls-Diele/" Haas / Dipl. Geog/". Ecklt(/I'(/ Stärmer 
Fragebogen 
I. Die Rahmendaten des Unternehmensstandortes: 
Fragen '",erden nach Höglichkeit vorher recherchiert und im Gespräch nur kurz bestätigt. 
ßnlllctienzugehörigkeit: 
Produktpalette des Unternehmens: 
(l-lOIlJllprodukIC) 
Wirtsclmftliehe Situation 
der Bmnche / Konkurrenzdruek 
(z.B. Afo/"kljiihreJ) 
KURZI 
Art des Unternehmens: Einzellllltemehmen 
Stal11tl1hllUS 
o 
o 
o Nicderillssll1lg - StallllldlIT\IS in ______ _ 
Anzahl Niederlassungen: 
Rcchts!arm: 
Griindungsj!lhr: 
UmS!ltz 1998 (Allgahef/'dll'illig!): ea. _____ _ Mio. DM am Standort 
Umsatz 1998 (Allgabe.lhdl!'illig.~: ca. ______ _ Mio. DM (gesamtcll Unternehmen) 
Anzahl dcr Mitarbeiter: 
Anzahl dcr Mitarbciter: 
am Standort 
====== im gesamtcn Unternehmcn 
FuE-Allfwcndungen 1998: ____ DM 
Umweltschutz-Aufwendungcn 98: ______ DM 
Umweltschutz -Aufwendungen womr: 
Gibt es UlI/ll'effsc!Jl/fzbcm/{tI'flf!fc in Ihrem Unternehmen? 
NEIN JA seit Interviewpartnel' selbst? 
1Illillissionsschu tzbcau ftragtc( r) 
Ab r all beauftragte( r) 
Gewässerschutzbeau ftragte( r) 
Störfal I bcauftragtc( r) 
Anhang 2: Fragebogen 
11. Stand des Umweltschutzes im Unternehmen 
I. Beschreiben Sie bitte die Entwickhmg des Umwcltschutzes in Ihrem Unternehmen. 
Einbindung des Umweltschutzes in die Untt:'l'nchmcnsjlolltik I Untel'llehmcnsleitlinien 
Organisation dill' tJmweltbeauflragtelJ (S/ab.l'/elle / Lillie) Organigramm erbi tten! 
Umweltsehutzmnßnnhmcn 
i\'lotlvc t1ir das Engagement im Umweltschutz (externer Druck: Geselze, Kunden, Gesellschaft I 
interner Druck: Mitarbeiter, Ulllerllehmensethik elc.) 
ÜkOlll'oduktc im Sortiment und Erfolg dnmit. 
2. Wo sehen Sie noch YCl'bcsscl'ungspotcntialc? (A~(idl, Energie. Abwasser, LI!/1, LäHII, VerkeIlI) 
111. Fragen zur Innovationsfähigkeit des Unternehmens 
1. Wohcl' bekommen Sie die Infol'mationen, dic Sie fiil' Ihre Entscheidungen 
insbesondere im Umweltschutzbel'cieh benötigen? 
Was sind Hir Sic die wichtigsten lnfol'mationsquellen? 
hifoJ'IIWlioIlS(/lIellell w(chlige 
genll/z/'? ln/ol"ll/aliollsqllelle 
o behördliche Mitteilungen und Intormntionell..... . ............................... 0 
o ßerater. ....................... ............................ .. .............. 0 
o Dntenbnnken .............. 0 
o Fllchzeitschriften, Literatur, Bibliotheken. .0 
o Freunde, Bekilnnte und Verwandte. .. ................................. 1:1 
o Kammern, Fachverbiinde (z.B. IHK, HK, Innung) ... 1:1 
o Kunden. .................. .. .. 0 
o Liefemnten, Hersteller und Anlagenbauer ............................................ 0 
o Mitnrbeiter, Kollegen im gleichen Unternehmen. . ............................. 0 
o l"vlitnrbeiter, die nllS anderem Untern. in dieses gewechselt haben. .. 0 
1:1 S!lminnre, Tagungen lmd Messen ............................. .. ...................... 1:1 
o Umweltnrbeitskreise (ullternehmensübergreifend).. . ....... 0 
o Umweltschutzbeauftrngte (ßerutskollegen/innen in anderen Untern.) .. 1:1 
o Umweltsehutzorgnnistllionen (\V\VF, Greenpe<lce, ... ) .......................... 1:1 
o Universitäten, Hochschulen, Forschungsinstitlltc.... . .................... 0 
o sonstige .................. 0 
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2. Welchc umwcltl'clcvantcn Neuel'ungen Ilnnovationcn gab es in dcnletzten 2 Jahrcn 
in Ihrcm Unternehmen? 
W[lS w[lr der Anlllß für die durchgeltihne Innov[ltion? 
3. Welche Eillnüsse haben untcrnchmensiibergreircnde Kooperationen bei der 
Illllovatiolisentstehulig in Ihrem Unternelllllcn? 
(z.B. Ri.l'ikomillillli/!/'IIlIg, l'ergriißenfllg de.~ /-lc/IIdllll1gsspidrallme.l') 
4. Wic ist der Illformationsaustausch von 1I1llwcltrclcvanten Themen lind Ideen im 
Unternehmen organisiert? 
Wie schlitzen Sie die KOl1llllll1l1kntlollsf.'ihigkcit lind den Ged[lnkenaustausch innerhalb des Unternehmens 
ein? 
I hlt Ihr Unternehmen ein betriebliches VorschlllgswcsclI? Wie funktioniert das Vorschlagswesen? 
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IV. Fragen zum umweltorientierten Netzwerk 
Sie rtrbeiten in dem Arbeitskreis I Unternehmensverbllnd XY mit. Derartige ullternehmensübergreifende 
Verbindungen bezeichnell wir Netzwerke, DIlZlllllöchte ich Ihnen im fofgenden einige Pragen steifen, 
Struktur 
I, Bitte berichten Sie VOll der StruktUl' des Netzwerkes. 
Wie lange gibt es das Netzwerk schon und was war der Grund f(l1' seine Entstehung? 
Wnnlill sind Sie beteiligt? 
Welche weiteren Teilnehmer (auch wieviele) sind im Netzwerk? 
Wo kommen diese her? 
In welcher Verbindung I Verneehtnug stehen Sie zu den Kooperatiollspartnern? (Klilldell-I 
Uejemllfellhezielllillgell, ~'ml!ilige A/I.\jJ/'lichsg/'uppen eIe.) 
Wie lunge wird voraussichtlich die ZuslInunennrbeit in diesem Netzwerk dauern? 
2. Welche Rolle spielt die räumliche Nähe zwischen den Teilnehmern? 
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3, Wic offcn ist Ihr Netzwerk nach außen? Wie zugänglich ist es? 
Können sich neue telhmhmebel'elte Unternehmen und Institutionen einbinden oder ist Ihr Netzwerk 
"gesehlossen"? 
Gibt es Aufnahlllelu·ltel'lell fiir die Teilnahme [Im Netzwerk? 
Inwieweit können Drille (Nelzwerkfremde) fluf dns Wissen des Netzwerks zugl'elfen? 
Wie Ill'iiSelltlel't sich das Netzwerk nach außen? 
Besteht dabei auch ein Al1Stnusch lind Kontllkt mit Wissenschaftlern, Öffentlichkeit, Politik, Behörden 
etc.? 
4. Wie ist das Netzwerk organisiert? 
Wer koordiniert das Netzwerk und aufweiche Weise? 
Liiun die Zusammenarbeit innerhalb des Netzwerkes nach gewissen Schemata / Ol'dulIlIgslllusterli 
ab? 
Gibt es eine hlcrßrehlsche Struktur? 
Wie oft treffen sich die Akteure im Netzwerk "omzieH"? 
lIerrseht ein koollerllth'es Klima und Vertnlllell zwischen den Teilnehmern? 
5. Wie konstant ist die El1twlcldullg des Netzwerkes? 
Wie hoch ist die Fluktuation? 
Welche Answ!l'kungell hat das auf das Netzwerk? 
Inhalte 
6. Wclche Thcmen und Inhalte werden behandelt'? 
Wie wil'd dabei vorgegangen? (Elfil"rtIng.wIIISI(/II~'dl, Einladlillg VOll R4erenlell, Workshop,l' eIe.) 
7. Werden auch "brisante" (i.S.v, nicht fiir die Öffentlichkeit bestimmte) Themen uusgetauschtllnd diskutiert? 
I-laben Sie schon Informationen "unter eier Hand" bekommen (z.ll. Maßnahmen und Stmtegien der 
Mitbewerber)? 
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AlistauschintensiHit 
8. I-laben Sie mit den Netzwerkteililehmern zlistilzlich noch "lnfol'lllelle{{ KOlltakte neben 
dem offiziellen Austausch? Wie oft? Wie sehen diese aus und worliber reden Sie dabei? 
Themen (Vmwellledmik, V.red/I, U./l/anagemenl, FärdeqJJ"Ogra/l//l/e) 
Dei welchen Gelegenheiten 
Wie oft sich trenen die Akteure im Netzwerk "ofl1ziell"? 
9. Welche Bedeutung haben Kontakte mit Kollegen außel'ltulb des Netzwel'ks und wie 
sehen diese aus? 
Wieoli? 
Welche Themen? (UIllII"e!/Ieclmik, U.recht, u./I/(//wgemelll, Fönlelprog/"(//JI/J1c) 
Bei welehen Gelegenheiten / mit welchen KOllllllunikutionsmedien? (Telcjim, TreJlell bei ßell"ieb.l"be.wch 
Trej)clI bei KOlljerellz etc.) 
Ressourcen 
10. Welche Ressolll"cen (Arbeitszeit, Teilnahmegebühren, Fahrtkosten elc,) kostet Sie lind 
Ihre Finna die Teilnahme um Netzwerk'? 
Wic\'iclc rvlltnrueitcl" arbeiten 1II1S Ihrer Firmu illl diesem Netzwerk mit? 
Wie hoch ist der Arlldtszeitelnsat1. von Ihnen bzw. Ihren Mitarlleitern fiir dieses Netzwerk? 
Geuiihrcll, Fahrtkosten ete. 
11. In welche weitcrcn Nctzwcrlcc (v.n. umweltbezogene Netzwerke) Ist Ihr Unternehmen 
eingeIllInden? (Bilte beschreibeIl Sie die Koope/"(/(joll.l"j)(//·Iner kllrz. Regimwliliil a!?/i'agell) 
Welches Ilrlngt die meisten Innovllllonslmpnlse fiir Ihr Unternehmen und warum? 
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12. Wie wichtig schülzen Sie die folgenden Voraussetzungen fiir den Erfolg von 
Netzwerken (allgemein) ein? (l ~ seh~' wichtig - 5 ~ völlig unwichtig) 
Begriinden Sie Ihre Bewertung bitte kurz. 
If'ichtigkeil 
Jlorall.fsel;;lIl1gell 2 3 4 5 IrijJi 
11. zu 
Gemeimmll1e Grundeinstelhl11g ................. .. 0 0 0 0 0 0 
Hochquali!ativer Informationsfluß ........ 0 0 0 0 0 0 
Image nach außen ........ . .......... 0 0 0 0 0 0 
KOllllllunikationsfiihigkeit der Teilnehmer ..................... ..... 0 0 0 0 0 0 
KooperationslJereitsehaft der Behörden ......................... .. 0 0 0 0 0 0 
Kooperationsmöglichkeit mit Forsehungseinriehltl11gen . ..... 0 0 0 0 0 0 
Kooperative Unlernehmenskultur .... 0 0 0 0 0 0 
Rii\l11lliehe Nähe zu den anderen Akteuren ...................... .. 0 0 0 0 0 0 
Vertrauen zu den anderen Teilnehmern ..... . ..... 0 0 0 0 0 0 
Sonstiges ...................... ..... 0 0 0 0 0 0 
Wie ausgeprägt sind diese Faktoren in Ihrem Netzwel'l<? 
!Noten notieren: 1= sehr ausgeprägt - 5 = überh<lupt nicht ausgeprägt) 
Auspriigung 
Faktoren 2 3 4 5 lI'fO; 
11. zu 
Gemeinsame Grundeillstellung .. ...... 0 0 0 0 0 0 
Ilochquulitativer Informationsfluß .... 0 0 0 0 0 0 
Image nach außen,. ... 0 0 0 0 0 0 
Komillunikatiollslähigkeit der Teilnehmer .. ... 0 0 0 0 0 0 
Kooperationsbereitschan der Behörden ........................... 0 0 0 0 0 0 
Kooperationsmöglichkeitlllil Forschungseinrichtungen .......... 0 0 0 0 0 0 
Kooperative Unternehmenskultur .. , . ................... 0 0 0 0 0 0 
Räumliche Nähe zu den anderen Akteuren ... .. ........... 0 0 0 0 0 0 
Vertrauen zu dellll1lderen Teilnehmern .. ......................... 0 0 0 0 0 0 
Sonstiges .. ............................. 0 0 0 0 0 0 
Begründungen: 
Wirkungen des untersuchten Netzwerkes 
13. Welche konkreten Ergcbnisse kann Ihr Netzwerk aufweiscn? (z.n. EilU'ichlllllg 1'11/1 !m'/illltionen) 
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Ich habe hier eine Liste mit möglichen Erwanuugen von Teilnehmern un ein Netzwerk. 
Sagen Sie mir bitte, welche IlllfSie zutrellen. 
Inwic\'vcit habcn sich diese Erwartungen an Ihr Nctzwcrk crfiillt'? 
(Erwartungen: 1 ~ sehr zufrieden - ~ w völl ig unzufrieden) 
EI'II'(/J'/llIlgell 
eij/lllie Erll'arllmgen hinsichtlich. 2 3 4 5 IriUi 
11. zu 
Aktivität der lInderen Teilnehmer ...................................... 0 0 0 0 0 0 
Ausüben einer Vorbildl\mktion in der Region ......................... 0 0 0 0 0 0 
ßessere ErfiilJung behördlicher Auflagen .0 0 0 0 0 0 
ß. Erfiillung v. Anforderungen von Blinken I VersichenmgenO 0 0 0 0 0 
Desserer Infornmtionsstand im Umweltrecht ................ 0 0 0 0 0 0 
Erhöhung der Miturbeitermotivlltion ... .................. ................. 0 0 0 0 0 0 
Gemeinsames Lernen aller Teilnehmer ................................... 0 0 0 0 0 0 
Image-Gewinn tlir den Uetrieb (Öffentlichkeitsnrbeit) ............ 0 0 0 0 0 0 
Know-I-Iow Vorsprung .................. 0 0 0 0 0 0 
Kostenersparnis dureh gemeinsame Nutzung v. Infrastl1lklUl .. 0 0 0 0 0 0 
Kostenvorteile (ntJgcmein). ................................... 0 0 0 0 0 0 
Leichterer Zugl'itf auf Inforllllltionen ..................... ........... 0 0 0 0 0 0 
Neue Kundcnkreise dureh Imngegewiun ............. 0 0 0 0 0 0 
Neue KUlIdenkreise dureh Kontakte im Netzwerk ................... 0 0 0 0 0 0 
Organisatorische Verbesserungen im Umweltschut7. ............... 0 0 0 0 0 0 
Risikoverminderung im Delrieb . .......... 0 0 0 0 0 0 
Technische Verbessel"lmgcll .. ....... 0 0 0 0 0 0 
Verbesserung der ßehördenkontukte ... .... 0 0 0 0 0 0 
Verbesserung der InnovationsHihigkeit ................................... 0 0 0 0 0 0 
Vermeidung von Entsorgungsproblemen ................................. 0 0 0 0 0 0 
Verringerung v. Unsicherheiten bei EintIihr. v. Neuerungen ... 0 0 0 0 0 0 
Sonstiges. ................................. 0 0 0 0 0 0 
2 3 4 5 li'ißI 
11.2/1 
15. Welchc Pl'oblcmfcldcr sehen Sie bei der Teilnahmc in cincm Nctzwerk? 
Welche davon sind geftihl't1ch fül' elen Zusnmmenhnlt des Netzwerkes? 
Problemjetd? Gej{ihrlich? 
o Geheimhaltung von ßetriebsgeheimnissen.. . ........... 0 
o Geringe Onenheitzwischell Teilnehmern.. . ............ 0 
o Geringe Unterstiitzung durch die eigenen Geseh.leitung ......... 0 
o Ilohe Kostcn Hir nngeregte MIlßunhmen .................................. 0 
o Iloher Zeitbedarf.. . ............................................... 0 
o Intlexibilitüt des Netzwerke (durch komplexe Strukturen) ...... 0 
o Motivatiollsproblellle der Mitnrbeiter... .. ...................... 0 
o Umsetzungsprobleme von Neucnmgen im eigenen Untern ..... 0 
o Unterschiedt. Ansprüche der Netzwcrks-Teilnehmel ............... 0 
o Verlust des Know·l-low Vorsprungs durch Austausch ............. 0 
o VernachHissigung VOll netzwerkexternem Wissen... . ........... 0 
o Vertmuensseligkeit zwischen Teilnehmcrn ... .0 
o Sonstiges: ..... .. .......... 0 
J 6. Gab es schon Kontllkte In Ihrcm Net7.wcl'll? 
Wie wird damit Illllgcgnngcn? 
17. Sind Sie schon einmal lIllS cinem Netzwerk :msgcfl'efcn? Wennjn, WUI'lIlI1? 
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V. Abschließende Fragen 
I, Würdcn sie eille Intcnsivierung der Net7.\\'erkebezichungcn begl'üßen? Wenn ja, in welcher Form? 
2, Inwieweit hecinllußt das Netzwerk den wirtschaftlichen Erfolg des UntemehmellS? Welche Strukturen haben 
sich im Unternehmen durch das Netzwerke verlindert? 
3, Welche Wirkungen hat die Region bzw, der Standort auf den Erfolg von Netzwerken? Gibt es bestimmte 
Voraussetzungen, die ein Standort, eine Region haben muß, damit Netzwerke "gedeihen"? 
4, I-Ialten Sie es zicIfiihrend, daß die Regionalpolitik untemehmerische Netzwerke rorder!? Wenn ja, wie 
können Sie sich dieses vorstellen? Welche Erw{lrtungen haben die Unternehmen diesbeziiglieh an die 
Regionalpolitik? 
Ich bedanke mich ganz he"zlich bcllhnen rur dns Gespräch! 
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-Zum Inhalt: 
Das bestehende Wirtschaftssystem mit seinen industriellen wirtschafts-
weisen unterliegt langfristig einem zunehmenden Anpassungsdruck: Der 
zu hohe Ressourcenverbrauch. die übernutzung der Natur als Endlager für 
Abfälle und Emissionen sowie die Wegrationalisierung von Arbeitsplätzen 
In groBem stil bedeuten eine Sackgasse für die Entwicklung von wirtschaft 
und Gesellschaft. Das Konzept Nachhaltlgkeit kann für den nötigen wandel 
eine orientierungsrichtung geben. 
störmer zeigt Wege auf. wie unternehmen auf einen zukunftsorientierten 
Entwicklungspfad unter dem leitbild nachhaltiger Entwicklung gelangen 
können. Dabei handelt es sich um einen ergebnisoffenen zukunftsorien-
tierten Such-. lern- und Gestaltungsprozess. lernende Unternehmen ver-
stehen es. einerseits zukünftige Herausforderungen zu erkennen und 
andererseits als strukturpolitische Akteure ihren Handlungsspielraum zu 
beeinflussen. Durch den Austausch von Unternehmensakteuren in 
Informationsnetzwerken besteht die MÖglichkeit. über dezentrale 
Antennen vielfältige schwache signale aufzunehmen und somit ein umfas-
sendes Bild des umfelds zu erhalten. Daneben können konkrete 
Unternehmensziele projektbezogen erarbeitet oder der Handlungsrahmen 
kollektiv beeinflusst werden. BaSierend auf einer empirischen Analyse von 
regionalen umweltinformationsorientierten Unternehmensnetzwerken Im 
Raum München wird eine Typisierung auf Grund differenzierter Funktions-
und Wirkungsweisen vo rgestellt. Daraus werden Empfehlungen für eine. 
dem nachhaltigen Wirtschaften verpflichtete Regionalpolitik abgeleitet. 
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